Ezoterismul (în greacă εσωτερικος = din interior) este un concept filosofic-religios prin care se desemnează cunoștințe și învățături obținute prin percepția unor fenomene spirituale, accesibilă numai inițiaților, în opoziție cu cunoașterea exoterică, accesibilă tuturor oamenilor. Curentele spirituale ce se declară ezoterice sunt de o mare diversitate și cu credințe variate, de la cele bazate pe învățături orientale la forme de ezoterism creștin. „Un esoterism este o învățătură ocultă, doctrină sau teorie, tehnică sau procedeu, de expresie simbolică, de ordin metafizic, cu intenție inițiatică. Druidismul, Companionajul, alchimia sunt esoterisme. Pentru René Guénon, «esoterismul este esențialmente altceva decât religia, și nu partea interioară a unei religii ca atare». Pentru C. I. Lewis, «Platon, ca și Pitagora, avea opinii exoterice și esoterice»” (Pierre Riffard, Dicționarul esoterismului, București : 1998, 105.). 1 CUPRINS CUPRINS ...................................................................................................................... ..1 PREAMBUL....................................................................................................................2 CAPITOLUL 1. INTRODUCERE IN LEADERSHIP .............................................. .5 1.1 DEFINIŢIE ............................................................................................................. 5 1.2 LEADERSHIP VERSUS MANAGEMENT .........................................................7 1.3 CARACTERISTICI ȘI COMPORTAMENTE ÎN LEADERSHIP ........................ 9 1.4 STILURI SI TEORII IN ABORDAREA LEADERSHIP-ULUI.........................13 1.5 MITURI SI REALITATE DESPRE LIDERI SI LEADERSHIP.........................15 CAPITOLUL 2. COMUNICARE SI LEADERSHIP...............................................16 2.1 PROCESUL COMUNITARII ................................................................................. 16 2.2 BARIERE ALE COMUNITARII ............................................................................ 6 2.3 ASCULTAREA ACTIVA ....................................................................................... 7 2.4 MESAJELE DE TIP "EU" ....................................................................................... 8 2.5 FEEDBACK-UL ...................................................................................................... 8 CAPITOLUL 3. LUCRUL IN ECHIPA ...................................................................... 9 3.1.ECHIPA VERSUS GRUP ...................................................................................... 9 3.2.RELATII INTERPERSONALE INTR-UN GRUP ............................................... 10 3.3.ROLURI ALE MEMBRILOR SI LIDERILOR .................................................... 12 3.4.PROGRAME TEAM BUILDING DE SUCCES .................................................. CAPITOLUL 4. ROLUL LIDERULUI ...................................................................... 24 6.1.LIDERUL - ROLURI SI STATUT ........................................................................ 24 6.2.LIDERUL CA FACTOR DE SCHIMBARE ......................................................... 27 BIBLIOGRAFIE ........................................................................................................... 29 Sue Knight, Tehnicile programării neuro-lingvistice, Ed. Curtea Veche, Bucureşti 2004 Steven J. Stein, Howard E Book, Forţa inteligenţei emoţionale, Bucureşti, Editura Allfa, 2003 2 PREAMBUL Educaţia este proiectul public numărul 1 în România în următorii 10-20 de ani, pentru că prin educaţie, societatea îşi transformă infrastructura mentală, iar această transformare încă nu a avut loc, după 1989. Schimbarea adaptivă sau transformarea Educaţiei este un proiect deschis, perfect fezabil, și nu o ameninţare la adresa status quo-ul călduţ cu care suntem obişnuiţi. Există profesionişti ai educaţiei care îl ştiu, îl vor şi îl susţin, punând la dispoziţie expertize pe dimensiuni multiple: educaţie nonformală; educaţia adulţilor; training şi consultanţă; experienţă internaţională; managementul schimbării; leadership și comunicare. Transformarea Şcolii românești ca sistem, cel mai important proiect public al României pentru deceniul 2014-2024, consfinţeşte, strategic, închiderea capitolului istoriei moderne a ţării noastre început după 1945 şi angajarea autentică pe calea deschisă de momentul 1 ianuarie 2007, odată cu aderarea României la Uniunea Europeană. Acest proiect public presupune un proces de schimbare adaptivă sau transformare profundă a ceea ce înseamnă Educaţie la ora actuală. Pentru iniţierea lui, primele acţiuni necesare sunt cele de leadership transformațional, urmate apoi de cele de management. Durata de iniţiere a unui proces de schimbare adaptivă a Educaţiei, prin proiecte de sistem cu impact transformaţional, este de 4-8 ani, iar orizontul de timp în care, acest proces de transformareîşi va face simţite efectele în diversele straturi ale societăţii româneşti este de 10-20 de ani, din momentul amorsării sale. Așadar, timpul va proba că, schimbarea adaptivă a Educaţiei reprezintă un exerciţiu profund de învăţare colectivă la scara întregii societăţi, fundamentat pe curaj, încredere, onestitate, competenţă și performanţă gândit să genereze câştiguri ireversibile – pe termen scurt, mediu şi lung, pentru toţi actorii individuali şi instituţionali implicaţi în punerea sa în fapt. Rolul strategic al Educaţiei ca sistem public - unic generator sustenabil de resursă umană înalt competitivă al oricărei societăţi – constituie premisa fundamentală în baza căreia se proiectează procesul de transformare a sistemului educaţional. Condiţia ca Educaţia să-şi poată asuma şi îndeplini acest rol strategic este ca, prin proiectare, mecanismele sale de funcţionare să integreze procese interne cu capacitate ridicată de învăţare și transformare, care să asigure poziţionarea continuă şi dinamică a Educaţiei ca factor esențial pentru dezvoltarea durabilă a societăţii. Datorită statutului Educației de resursă strategică, cât și necesității de transformare a Şcolii ca sistem în România, în acest moment, există necesitatea ca natura dominantă a acţiunii în Educaţie, să fie consolidată în primă instanţă, pe “leadership transformațional real”, și abia ulterior, dublată, de acţiunea centrată pe management. Printre formele tehnice specifice ale acestui proces de schimbare adaptivă, care constituie doar manifestarea la suprafaţă a transformării, menționăm diferite proiecte particulare specifice axiomaticii schimbării Educaţiei ca, de pildă, introducerea programelor International Baccalaureate în şcolile publice, ori punerea în fapt a strategiei de dezvoltare a resurselor umane din Educaţie, pornind de la noi modele de filieră didactică şi, respectiv, carieră didactică, ori transformarea curriculară reală. În fapt, misiunea strategică a educației priveşte, schimbarea ireversibilă, transformarea prin Educaţie, a infrastructurii mentale a societăţii româneşti dinspre dominanta reactivă spre cea proactivă (de la “a reacționa”, către “a acționa în mod conștient” ), în acord cu cerinţele timpului 3 prezent şi viitor al României. Or, întreg procesul realizării misiunii strategice enunţate, înseamnă punerea în operă, eficient şi durabil, cu competenţă şi responsabilitate a celui mai bun proces de leadership posibil la ora actuală la noi în ţară, leadership nu lipsit, adeseori, de pericole dintre cele mai reale. În fapt, transformarea Şcolii în România printr-un proces conștient de schimbare adaptivă, porneşte de la viziunea articulării unui sistem educaţional care cultivă valori autentice bazate pe tranziția de la ―a avea‖ la ― A FI‖. Datorită caracterului de noutate al abordării, în continuare vom clarifica delimitările conceptuale specifice leadershipului transformațional, precum şi modul de aplicare a metodei de leadership pentru transformarea Şcolii ca sistem în România, ilustrând demersul nostrum cu un studiu de caz prezentat, în detaliu. Ghidul participantului la programul de perfecționare continuă a fost elaborat pentru a asista cadrele didactice care doresc să îşi îmbunătăţească capacităţile şi comportamentele personale de leadership transformațional și management educațional. El dezvoltă materialele de bază necesare unui curs de 90 de ore structurat pe nivelul mai multor ateliere de lucru care în cele din urmă pot duce la îmbunătăţiri semnificative ale abilităţilor specifice leadershipului transformational și managementului educațional. Participanţii sunt încurajaţi să identifice ei înşişi acele capacităţi şi comportamente personale pe care să le îmbunătăţească pentru ca apoi să le aplice în contextul educațional în care performează. Fiecare participant este în cele din urmă reponsabil să monitorizeze propriul progres spre îndeplinirea obiectivelor personale stabilite şi să raporteze aceste progrese pe parcursul sesiunilor de lucru organizate succesiv. Cursul este structurat în aşa fel încât să ofere fiecărui participant informaţiile de bază necesare pentru a începe un proces conştient de îmbunătăţire a capacităţilor şi comportamentelor personale de leadership transformațional, cu accent pus pe contextul educațional. Materialele au fost elaborate cu convingerea fermă că leadershipul eficient este factorul cel mai important în sânul oricărei instituții de educație care doreşte rezolvarea unora dintre problemele şi provocările cele mai stringente care îi stau în faţă, utilizând resursele disponibile. Cursul este deschis oricărui cadru didactic interesat de îmbunătăţirea calităţii educației și rezultatelor școlare ale elevilor din instituția în care performează - incluzând aici toate cadre didactice din învățământul preuniversitar, care aspiră să-și dezvolte competențe și atitudini de leadership. Scopurile acestui program de formare sunt: • să ajute participanţii să înţeleagă ce este leadershipul, principiile de bază ale leadershipului eficient, leadershipul în context educațional şi leadershipul colaborativ; • să ofere sprijin cadrelor didactice în elaborarea unui plan de dezvoltare personală, în parcurgerea procesului de analiză a competenţelor personale de leadership şi în evaluarea oportunităţilor de îmbunătăţire a acestora; • să împărtăşească metodologii şi să ofere oportunităţi de practicare a competeneţelor specifice leadershipului educațional cum ar fi: comunicarea, facilitarea, construirea echipelor şi în final, rezolvarea conflictelor care va fi abordată într-un modul separat. Contrar celor ce crede majoritatea, liderii adevăraţi nu se nasc, ci se formează! Procesul de conducere, în câteva cuvinte, înseamnă stabilirea unei direcţii şi influenţarea altora cu scopul de a 4 urma direcţia respectivă. Liderii adevăraţi se formează în cadrul unui proces continuu, prin educaţie, instruire şi experienţă. Orice om poate să-şi îmbunătăţească anumite capacităţi sau să îşi modifice comportamente pentru a deveni un lider mai bun. Aceste capacităţi includ, printre altele: comunicare interpersonală, facilitare, construirea relaţiilor şi dinamicilor de grup, lucrul în echipă, luarea deciziilor prin consens, supervizarea cadrelor didactice și elevilor şi rezolvarea conflictelor. Școlile au nevoie de lideri buni care să ghideze eforturile de ameliorare a calității educației. Fiecare cadru didactic, în calitate de lider educațional poate avea o contribuţie semnificativă la transformarea școlii într-un loc unde educația autentică pentru profesie și viață se realizează cu succes prin căutarea și găsirea soluțiilor de îmbunatățire permanentă a rezultatelor obținute de elevi. Abordările colaborative în educație, de tipul elev-școală-familie-comunitate sunt ideale pentru rezolvarea unor probleme deoarece acest tip de colaborare pune în evidenţă participarea cât mai largă într-un proces conștient de luare a deciziilor de către elev, privind alegerea carierei și trasarea unui parcurs profesional încă din școala gimnazială. Abordarea colaborativă necesită un efort conştient şi susţinut de a pătrunde în toate sectoarele. Liderii educaționali colaborativi vor ajuta la facilitarea procesului colaborativ pentru a se asigura că toate părerile sunt exprimate şi ascultate şi că deciziile luate reflectă nevoile a cît mai multor persoane / grupuri de persoane. Liderii educaționali colaborativi ştiu cum pot fi aduşi oamenii la aceeaşi masă şi pot ajuta la crearea unei atmosfere de încredere necesară colaborării. Ei ajută de asemenea la elaborarea proceselor constructive care vor duce în cele din urmă la rezolvarea unor probleme şi la apariţia şi formularea unor viziuni larg acceptate. Prezentul curs cuprinde o abordare sugerată a unui proces care poate duce la îmbunătăţirea abilităţilor şi comportamentelor de leadership transformațional. Primul pas în acest proces este elaborarea unei viziuni personale asupra locului în care vă vedeţi pe dumneavoastră şi școala în care vă desfășurați activitatea profesională într-un viitor imaginat de dumneavoastră. După această etapă următorul pas este evaluarea punctelor tari personale şi a celor care trebuie îmbunătăţite prin focalizarea asupra unui plan de "creştere" personală din punct de vedere al competenţelor specifice leadershipului. Dezvoltarea leadershipului transformațional este un proces complex, cu multe faţete. Cursul de faţă acoperă doar cîteva dintre capacităţile şi comportamentele specifice. Manualul va fi completat cu materiale adiţionale care vor acoperi şi alte subiecte cum ar fi managementul timpului, prezentări publice sau capacităţi de scriere. Vă dorim mult succes în eforturile dumneavoastră de a deveni lideri mai buni şi de a face din școala dumneavoastră un loc mai bun pentru toată lumea: elevi, profesori, părinți și membri ai comunității locale! 5 CAPITOLUL 1. INTRODUCERE IN LEADERSHIP 1.1. DEFINITIE Exista numeroase definitii si acceptiuni ale leaderului si ale leadership-ului (vom utiliza aici termenul din limba engleza, preferandu-l termenului de conducere, mai putin cuprinzator). Etimologic, leader (engl. leader) si leadership vin de la verbul englezesc to lead, care are mai multe sensuri: a conduce; a indrepta; a determina; a indruma; a dirija; a arata drumul; a insoti. Ce intelegem prin LEADERSHIP? În ultimii ani, termenul de leadership a început să să prindă contur şi în România. Leadership-ul presupune în primul rând capacitatea de a organiza și conduce un grup de oameni pentru a atinge un obiectiv comun. Liderul poate avea autoritate formală sau informală. Puterea de convingere pe care o are un lider stă în  caracteristicile personale,  comportamentul său,  rezultatele obținute şi beneficiile pe care este capabil să le aducă comunităţii pe care o conduce. În ultimii ani în România modelul de leadership a început să se transforme de la comandă şi control, la un stil transparent, bazat pe incluziune. Nevoia unui nou model de leadership a fost creată de:  evoluţia societăţii,  diversificarea opţiunilor,  schimbarea viziunii asupra conducerii în general, şi a rolului oamenilor în societate şi în organizaţii.  promovarea femeilor în poziţii-cheie,  dezvoltarea companiilor multinaţionale care au venit cu o cultură ce a dat naştere la noi tipologii de lideri, care s-au dovedit funcţionale. Persoanele aflate în poziţii de conducere sunt din ce în ce mai preocupate de antrenarea abilităţilor de leadership. Arta conducerii se defineste prin procesul complex de leadership, care se refera la participarea obtinuta prin mijloace necoercitive (o participare liber consimtita), avand ca finalitate indeplinirea obiectivelor. 6 In esență, leadership-ul este procesul prin care se exercita influenta in sensul de capacitate de a-i convinge pe alti oameni de a te urma (leadership = leader + followers). Astfel ca LEADERUL este persoana care exercita leadership-ul, este protagonistul acestuia. Leadershipul este cea mai importantă resursă într-un proces de îmbunătăţire a școlilor. Unul din lucrurile cele mai importante pe care un leader le poate face este să asigure cadrul şi să încurajeze formarea unor noi leaderi în cadrul organizaţiei, companiei sau comunităţii respective. Liderii sunt cei care fac ca lucrurile să se întâmple. Ei au viziune, au iniţiativă, pot influenca oamenii, pot face propuneri, pot organiza logistica necesară, pot soluţiona anumite probleme, duc lucrurile până la capăt şi, mai ales, îşi asumă responsabilităţi. Sarcina liderului este sa uneasca si sa focalizeze intreaga echipa. Un leader poarta cu el responsabilitatea fata de ceilalti. Celebra expresie "dezbina si cucereste" este temelia pe care e construit sistemul nostru educativ. Din momentul in care un copil incepe scoala, sistemul educativ incepe sa imparta copiii in inteligenti, mediocri, sau cei cu performante scazute sau foarte slabe. Acest tip de dezbinare inseamna pregatirea copiilor pentru viata de angajat. In lumea angajatilor, viata e bazata pe competitia pentru un loc de munca, promovari sau mariri de salariu. Aceasta programare de tip dezbina si cucereste e motivul pentru care multi angajati si liber profesionisti intampina dificultati in tranzitia catre viata de antreprenor. Cea mai importanta sarcina a unui lider este sa educe si sa pastreze oameni de valoare. Acesta trebuie sa puna accent puternic pe misiune, abilitati de conducere, deprinderi de echipa, curaj, concentrare si disciplia. Misiunea unui lider educațional este sa gaseasca o cale, prin care sa-i facă pe ceilalti, profesori, elevi, părinți, comunitate, să vadă viziunea unității de învățământ, să-i inspire s-o implementeze și să contribuie la ea. Liderul vede imaginea de ansamblu, dar are nevoie de echipă pentru a-l ajuta să o transforme în realitate. Care este portretul ideal al unui leader? Au fost identificate contexte diferite in care apar tipuri diferite de leader (de exemplu: militar, educational, business, in religie, sport, politica, al minoritatilor, in mass – media, in situatii de munca etc.). Caracteristicile acestora sunt diferite, dar se remarca anumite atribute care se aplica la toate categoriile: ▪ capacitate de anticipare (vizionar) ▪ creativitate, originalitate ▪ pregatire diversificata, cunostinte foarte bune ▪ sociabilitate, abilitate in relatiile interpersonale ▪ disponibilitate la schimbari ▪ capacitate de asumare a riscurilor ▪ incredere in sine, ▪ control emotional 7 ▪ dorinta de realizare ▪ forta de comunicare Leaderul este responsabil fata de: ▪ sine ▪ participanti ▪ profesie ▪ organizatie In esenta, leaderul: ▪ Inspira si stimuleaza membrii grupului, convingandu-i sa-i urmeze viziunea, actiunile, ideile (followership). Este urmat pentru ca: ▪ dobandeste incredere si credibilitate, dovedind o capacitate extraordinara de a dezvolta relatii ▪ dovedeste competenta si integritate ▪ ii pasa de oameni – are o atitudine de valorizare, apreciere a oamenilor si a relatiilor cu acestia, este atent la ei si la problemele lor. Leadershipul reprezinta un atribut dorit si cerut de organizatii managerilor lor. Leaderii au incredere in fortele lor proprii si genereaza incredere celorlalti. I n preajma adevaratilor leaderi, angajatii se simt mai competenti si gasesc munca mai interesanta. Leadershipul se afla in relatie directa cu capacitatea de a influenta comportamentul oamenilor. 1.2. LEADERSHIP VERSUS MANAGEMENT Unii specialisti din domeniu considera ca manager si leader sunt termeni sinonimi si ii folosesc in mod alternativ, insa leadershipul si managementul reprezinta de fapt dimensiuni distincte ale persoanelor din conducere: leadershipul reprezinta capacitatea de a determina oameni sa actioneze. Managerul, in schimb, este individul care asigura atingerea obiectivelor organizationale prin planificare, organizare si orientarea muncii catre finalitate. Prin urmare, o persoana poate fi un manager eficient fara a avea capacitatile unui leader. Majoritatea companiilor de astazi sunt mai mult gestionate (managed) si mai putin conduse (lead). Ele au nevoie sa-si dezvolte capacitatea de a-si exercita leadership-ul. Dar, este recunoscut că instituțiile și companiile de succes nu asteapta ca leaderii sa vina spre ele. Ele cauta in mod activ persoane cu potential de a deveni leaderi si,in timpul carierei lor ii pun in situatii proiectate pentru ale dezvolta potentialul. Activitatea echivalenta a leadership-ului este de a ghida oamenii. Aceasta inseamna sa comunice noua directie pentru cei care pot crea grupuri ce inteleg viziunea si sunt dedicati transpunerii acesteia in realitate. Managementul asigura indeplinirea planurilor prin control si rezolvarea problemelor - monitorizarea rezultatelor prin rapoarte, intalniri si alte instrumente; identificarea abaterilor; apoi planificarea si organizarea pentru rezolvarea problemelor. 8 Managerii sunt niste persoane care sunt investiti in niste pozitii care cer derularea unor activitati de organizare, planificare, coordonare, conducere si control. Au diferite si variate personalitati. Pot fi si imaginativi, pot fi si non-conformisti. Managerii pot fi leaderi in sensul de a manifesta leadership, in sensul de a-i face pe altii sa-i urmeze de buna voie, in sensul de a crea si transmite o viziune, de a-i insufleti pe oameni etc. Leaderii pot fi oameni investiti cu functii manageriale sau nu. Dacă actul managerial implica asigurarea functiilor managementului, actele de leadership nu neaparat sau se pot manifesta in cadrul actelor manageriale. Există foarte multe modele de management şi leadership, dezvoltate, începând din a doua jumătate a secolului al XIX-lea. Dintre acestea, un model foarte simplu şi, în acelaşi timp, deosebit de puternic în esenţa sa, se fundamentează pe dualitatea competenţelor exercitate de o persoană aflată în rol (postură) de manager şi, respectiv, de lider. Modelul a fost propus de profesorul american John P. Kotter (Harvard Business School), iar dualitatea management/leadership este descrisă de gestionarea a două contexte distincte: complexitatea, respective schimbarea. Conform acestui model, o persoană joacă rol de manager, atunci când activitatea sa are ca reper caracteristic gestiunea complexităţii, şi, respectiv, rol de lider, atunci când efortul său se concentrează pe promovarea şi punerea în practică a schimbării sau transformării. În continuare, sunt prezentate sintetic componentele specifice ce definesc procesele de management şi leadership, conform modelului Kotter, şi arhitectura unui plan de acţiune pentru iniţierea şi consolidarea schimbării. Tabel 1 - Dualitatea management / leadership: Modelul funcţional Kotter Management (Complexitate) Leadership (Schimbare sau transformare) Planificare / Bugetare (Administrarea complexităţii) Articularea direcţiei, a viziunii asupra viitorului (organizaţiei, companiei) Organizare / Resurse umane (Dezvoltarea capacităţii de îndeplinire a planului) ―Alinierea‖ oamenilor (comunicarea noii viziuni celor care o înţeleg, pot crea coaliţii şi se angajează la concretizarea ei) Control / Soluţionare probleme (Asigurarea ―îndeplinirii planului‖, misiunii) A motiva / a inspira (menţinerea oamenilor pe direcţia corectă) Dacă ar fi să formulăm lucrurile cât mai simplu atunci putem spune că procesul de a conduce înseamnă în primul rând stabilirea unei direcţii şi influenţarea altora pentru a urma aceea direcţie. Acest lucru poate fi făcut de către o persoană prin aplicarea cunoştinţelor şi abilităţilor personale de leadership. Deşi există persoane care din poziţiile lor de manageri sau supervizori au autoritatea să îndeplinească anumite sarcini şi obiective în cadrul organizaţiei din care fac parte, această putere nu îi face în mod automat lideri. Liderii adevăraţi vor face în aşa fel încât cei cu care lucrează / colaborează vor dori să îi urmeze sau să îndeplinească anumite sarcini specifice. Liderii nu se vor limita doar la a spune altora ce trebuie făcut. 9 Un lider poate fi definit ca fiind: Cineva care ocupă o poziţie în cadrul unui grup, influenţează pe alţii în funcţie de aşteptările poziţiilor ocupate şi coordonează şi direcţionează grupul pentru atingerea scopurilor propuse. (Raven, 1976) Leadershipul de echipă poate fi considerat o extensie a definiţiei de mai sus: Proces de influenţare reciprocă manifestat între un lider şi cei care îl urmează pentru a atinge scopuri specifice de grup, organizaţionale şi de societate. (Avery, 1990) Liderii adevăraţi nu se nasc ci se formează în timp. Oamenii pot deveni lideri mai eficienţi dacă doresc cu adevărat acest lucru. Liderii buni se formează de-a lungul unui proces continuu de studiu, educaţie, instruire şi experienţă. Abilităţile specifice leadershipului nu sunt înnăscute decât în mică măsură şi de aceea trebuie mereu perfecţionate prin muncă şi studiu. Liderii cei mai buni nu vor înceta niciodată procesul de autoinstruire şi studiu. Necesitatea pregătirii managerului ca lider informal Istoria managementului a însemnat, pe de o parte, o creştere a complexităţii muncii managerului (pe măsura creşterii dimensiunilor şi complexităţi organizaţiilor din sectorul public şi din cel privat) şi, pe de altă parte, o tot mai profundă înţelegere a specificului activităţii numite generic "de conducere" şi a caracterului ei evolutiv. Managementul promovat de Taylor, de exemplu, se reducea, în esenţă, la diviziunea cât mai accentuată a muncii, la "optima" organizare a procesului de producţie şi la "dreapta" retribuire a muncii - practic la administrarea procesului de producţie - mai ales având în vedere şi viziunea asupra organizaţie ca entitate închisă. Curând - mai ales după ce optimizarea producţiei a început să se lovească de obstacolul nevăzut al "relaţiilor umane" - a devenit clar că managerul trebuie să se ocupe şi de alte lucruri în afara producţiei: organizaţia (economică sau nu) este, în esenţă, un sistem deschis, iar conducerea ei asigură, de fapt, interfaţa între organizaţie şi mediul în care aceasta funcţionează. De asemenea, esenţa unei organizaţii nu este, de fapt, clădirea, maşinile, banii şi materiile prime care se "prelucrează" ci, în primul rând, oamenii care fac parte din ea. Ca urmare a acestor dezvoltări, conducerea a devenit management, iar activităţile conducerii organizaţiei au fost subsumate unor funcţii specifice: managerul trebuie să planifice, să organizeze, să coordoneze şi să controleze, el trebuie să angajeze oamenii potriviţi, să-i motiveze, să determine participarea lor efectivă (şi afectivă) la activitatea organizaţiei, să formeze colectivele de lucru, să negocieze şi să rezolve conflictele din interiorul organizaţiei dar şi din afara ei şi, mai ales, să asigure dezvoltarea organizaţiei în direcţii prestabilite. Astfel înţeles, managementul stabilea foarte clar ce trebuie să facă un conducător, dar mai puţin cum anume trebuie el să se comporte. Adesea, oricât de frumoase erau intenţiile, oricât de provocatoare erau ţintele organizaţiei, ele nu erau atinse pentru că managerii nu ştiau cum să-i facă pe oameni să-i urmeze - cu alte cuvinte, pentru că managerii nu erau şi lideri. Termenul de leadership era folosit, în teoriile sociologice ale grupurilor mici, mai ales pentru definirea conducerii informale: liderul unui grup informal apare, în mod spontan şi natural, din dinamica grupului, el nefiind numit ci ales. De aceea, având în vedere că managerii sunt conducători formali, numiţi ai organizaţiei, nu s-a considerat că această parte informală a conducerii ar avea prea mare importanţă. Totuşi, încă din anii '60 au existat autori care susţineau necesitatea pregătirii managerului şi ca lider informal. Această necesitate a devenit evidentă de abia în anii '80 şi '90 şi mai ales în ultimul deceniu - numit, al "resurselor umane", când accentul strategic în definirea conducătorului s-a mutat de la management la leadership. 10 În ultimul timp, foarte multe lucrări de specialitate utilizează termenul de "lider" pentru desemnarea conducătorului unei organizaţii care nu numai ştie ce şi cum să facă, dar este capabil să-i determine şi pe ceilalţi cum să facă: pentru lider, importanţi sunt oamenii. Accentul strategic se mută de la impersonalele operaţiuni cu resurse materiale sau financiare la coordonarea resurselor umane, cu toate consecinţele care rezultă din personalizarea relaţiei dintre manageri şi subordonaţi. B. P. Smith defineşte "leadership"-ul drept "acea parte a activităţii unui manager prin care acesta influenţează comportamentul indivizilor şi grupurilor în vederea obţinerii rezultatelor dorite". Funcţiile esenţiale ale liderului, în raport cu grupul condus, sunt: 1. Direcţia - conducerea şi coordonarea eforturilor membrilor grupului / echipei; eliminarea incertitudinilor cu privire la ceea ce trebuie făcut. 2. Motivaţia - determinarea grupului / echipei să vrea să avanseze în direcţia stabilită; satisfacerea nevoilor indivizilor şi ale grupului / echipei; dezvoltarea propriilor competenţe inter-personale în vederea câştigării şi consolidării încrederii celorlalţi şi pentru convingerea lor să -l urmeze. Direcţia + Motivaţia generează sinergie, efectul total fiind superior sumei părţilor. 3. Reprezentarea - reprezentarea grupului/echipei şi a scopurilor sale în interiorul şi exteriorul organizaţiei; reprezentarea celor din afara grupului/echipei în cadrul acestuia/acesteia; menţinerea echilibrului între nevoile interne şi cele externe ale grupului şi păstrarea unităţii scopurilor grupului cu cele organizaţionale. Așadar, "competenţa umană" a liderului este hotărâtoare - aşa cum se vede şi din diferenţele esenţiale dintre management şi leadreship - aşa cum sunt ele văzute de Robert Gilbreath: Managerul Liderul - Controlează şi optimizează ceea ce există deja. - Promovează stabilitatea. - Acţionează tranzacţional. - Urmează regulile stabilite, asigură respectarea lor şi corectează abaterile de la standarde. - Reţine. - Întreabă, de regulă, "cum ?" - Schimbă ceea ce există în ceea ce e necesar. - Promovează schimbarea. - Acţionează transformaţional. -Introduce reguli noi, încurajează creativitatea şi elimină constrângerile care determină comportamente conservatoare. - Eliberează. - Întreabă, de regulă. "ce", "de ce" şi "cine"? Acelaşi R. Gilbreath sintetizează şi aşteptările oamenilor faţă de lideri - foarte multe vizibile şi în relaţiile stabilite la nivelul grupurilor informale. Oamenii aşteaptă de la lideri: • Viziune - capacitatea de a vedea viitorul. • Asumarea de riscuri. • Împărtăşirea informaţiei. • Implicare - liderul munceşte cot la cot cu ceilalţi membri ai echipei. • Energie - care se transmite celorlalţi membri ai organizaţiei. • Aşteptări înalte - "liderii ne fac să ţintim sus". • Recunoaştere - pentru rezultate, succese, speranţe dar şi pentru temeri sau necazuri individuale. • Mişcare permanentă - individuală şi organizaţională, combaterea oricăror forme de inerţie. 11 Ca urmare, liderii sunt sfătuiţi: • Să "tragă" nu să "împingă" - liderii stau în faţă, demonstrând altora cum să abordeze şi să rezolve problemele. • Să merite încrederea - să fie demn, cinstit şi să-i respecte pe ceilalţi. • Să ofere scopuri generale dar recompense specifice. • Să încurajeze diferenţa şi similaritatea - să tolereze şi să respecte diferenţele individuale (un grup este eficient numai dacă demonstrează competenţe şi abilităţi foarte diverse) dar să formuleze scopuri şi a intenţii adoptate de toţi membrii grupului. • Să aibă numai aşteptări înalte - pe care să le înalţe, ori de câte ori se poate, pentru a menţine o tensiune favorabilă mişcării. Cu alte cuvinte, accentul strategic trece, pe măsură ce ne mişcăm de la management la leadership,  de la dezvoltare şi optimizare la transformare şi schimbare,  de la realizarea unor funcţii la performarea unor roluri,  de la dirijarea oamenilor la inspirarea şi mobilizarea lor. Este evident faptul că un conducător trebuie să aibă în vedere toate cele trei aspecte avute în vedere, dar, pe măsură ce unităţile şcolare dobândesc mai multă autonomie, ponderea activităţilor specific manageriale şi de leadership creşte - acum, de-abia, putându-se pune problema stilului de conducere. 1.3. CARACTERISTICI ȘI COMPORTAMENTE ÎN LEADERSHIP CARACTERISTICILE UNUI LIDER Problematica complexă a leadership-ului reprezintă un punct de interes de câteva decenii, specialiştii fiind interesaţi să afle cine sunt cei care au capacitatea de a-şi imprima viziunea lor organizaţiilor şi de a influenţa activităţi importante ale acestora, şi dacă aceste calităţi sunt naturale sau pot fi dezvoltate. Pentru identificarea caracteristicilor liderilor au fost analizaţi mari conducători, dar încă nu au putut fi descoperite tipare în care să se încadreze toţi cei care au calităţi de lider. Într-una din cercetările sale, W. Bennis a intervievat 60 de lideri ai unor corporaţii importante, având o vârstă medie de 56 de ani. Din acest eşantion, 48 erau bărbaţi albi, numai 6 erau femei şi 6 bărbaţi negri. Toţi erau căsătoriţi, la prima căsnicie, şi erau susţinători ai instituţiei familiei. Bennis a descoperit existenţa a patru competenţe comune tuturor celor intervievaţi, respectiv: 1. managementul atenţiei; 2. managementul semnificaţiei; 3. managementul încrederii; 12 4. managementul propriei persoane. Managementul atenţiei se referă la capacitatea liderului de:  a atrage oamenii prin crearea unei viziuni;  a comunica această viziune celorlalţi;  a-i determina pe oameni, prin puterea propriului exemplu, să încerce să împlinească împreună această viziune. Managementul semnificaţiei reprezintă capacitatea liderului de a le comunica celorlalţi propria viziune în aşa fel încât aceştia să poată înţelege semnificaţia obiectivelor, direcţiilor sau aspectelor pe care aceasta le implică. Liderii au abilitatea de a integra fapte, concepte şi anecdote în semnificaţii pe care alţii le înţeleg cu uşurinţă. Managementul încrederii se referă la capacitatea liderilor de a inspira încredere celorlalţi. Un element fundamental al construirii încrederii îl reprezintă soliditatea, trăinicia şi consistenţa acestui sentiment. Oamenilor le place să urmeze lideri pe care se pot baza, chiar dacă nu le împărtăşesc punctele de vedere, şi nu lideri cu care sunt de acord, dar care îşi schimbă poziţia. Încrederea are în vedere şi capacitatea liderului  de a-şi respecta cuvântul dat,  de a păstra secretul confidenţelor încredinţate şi  de a menţine sistemul de valori instituit. Managementul propriei persoaneporneşte de la concepţia potrivit căreia liderii eficienţi se înţeleg pe ei înşişi (îşi cunosc punctele tari şi punctele slabe) şi acţionează în limitele capacităţilor lor. Datorită acestui fapt, liderii au încredere în propria persoană şi nu privesc greşelile drept eşecuri. În opinia lui Bennis, în prezenţa liderilor, oamenii:  se simt importanţi;  se simt competenţi şi au încredere în ei înşişi;  se simt parte a unui întreg, a unei echipe;  consideră munca drept o provocare interesantă. În trecut, studiul leadership-ului a fost dominat de patru abordări principale. În opinia lui C.G.Browne şi T.S. Coltor se disting: 1. teoria omului mare; 2. abordarea situaţională; 3. abordarea liderului carismatic; 4. abordarea comportamentală. Teoria omului mare reprezintă o abordare a leadership-ului bazată pe presupoziţia conform căreia unii oameni s-au născut pentru a conduce sau că liderii apar în anumite momente istorice prielnice, atunci când evenimentele fac posibilă plasarea lor în poziţii de conducere. De aici, ia naştere următoarea întrebare: istoria creează lideri sau liderii creează istoria? Exemplele sunt numeroase, precum V. I. Lenin sau A. Hitler. 13 Abordarea situaţională, spre deosebire de teoria omului mare, consideră că cerinţele situaţiei determină cine va conduce. Unind cele două abordări, reiese că liderul este acea persoană înzestrată cu atribute care îi permit să profite de apariţia unei anumite situaţii. De exemplu, I. Gandhi. Abordarea liderului carismatic este asemănătoare teoriei omului mare, bazându-se pe ideea că anumiţi oameni sunt înzestraţi cu unele atribute deosebite - chiar selectate de intervenţia Divinităţii - astfel încât ceilalţi îi urmează. De exemplu, Moise sau Isus Hristos. În perioada modernă, conceptul de carismă este legat mai mult de atributele de personalitate, precum: farmec, clarviziune, entuziasm, energie şi inteligenţă. şi mai puţin de graţia divină. Exemplele sunt numeroase, precum J.F. Kennedy sau R. Reagan. Abordarea comportamentală a fost des folosită în cercetarea leadership-ului, pornind de la încercarea de a observa:  ce fac liderii eficienţi;  ce funcţii îndeplinesc ei pentru a asigura atingerea obiectivelor;  cum îi motivează pe ceilalţi. Astfel, accentul nu mai cade pe caracteristicile personale, ci pe comportamentele adoptate de lideri în desfăşurarea unor activităţi, acţiuni sau funcţii. Avantajul acestei abordări este acela că sunt considerate drept irelevante caracteristicile înnăscute, fiind în schimb importante comportamentele observabile. Prin urmare, dacă poate fi identificat comportamentul care asigură eficienţa în leadership, atunci acesta poate fi învăţat, iar dacă este nevoie de calităţi înnăscute, atunci vor fi selectaţi oamenii care le posedă, instruirea devenind irelevantă. Liderii eficienti sunt în posesia unor abilitati, comportamente si cunostinte specifice care contribuie decisiv în munca lor. Fiecare individ poarta cu sine un anumit bagaj de cunostinte, capacitati si comportamente care sunt rezultatul experientei proprii de viata (munca, educatie si interactiune sociala) si fiecare individ are abilitatea de a-si îmbunatati capacitatile si de a-si modifica anumite comportamente pentru a deveni lideri mai eficienti. Acest lucru se poate face prin eforturi continue si constiente, prin practica si instruire. Câteva dintre aceste CALITATI si COMPETENTE includ: Communicare: faptul de a fi un ascultator bun si de a fi în posesia unor tehnici de comunicare interpersonala; Facilitarea întâlnirilor si a procesului de luare a deciziilor: conducerea eficienta a întâlnirilor si urmarirea unor rezultate pozitive prin participarea larga în deciziile organizationale; Viziunea si planificarea strategica: faptul de a avea o viziune personala puternica asupra locului în care organizatia sau comunitatea trebuie sa ajunga în viitor si întelegerea procesului care poate sa duca la acest lucru; Rezolvarea si negocierea conflictelor: abilitatea de a face fata unor puncte de vedere diferite si de a lucra pentru a obtine rezultate pozitive; 14 Managementul proiectelor: abilitatea de a mangeria resursele existente (incluzând aici si cele umane) pentru a obtine rezultate în timpul propus; Lucrul cu oamenii: promovarea relatiilor pozitive între colegi si abilitatea de a-i inspira pe ceilalti sa actioneze; Prezentari publice: abilitatea de prezenta public mesaje care inspira oamenii; Lucrul în echipe: abilitatea de lucra eficient în cadrul unei echipe; Luarea deciziilor: implicarea persoanelor potrivite în procesul de luare a deciziilor, utilizarea celor mai potrivite metode de luare a deciziilor si luarea deciziilor care duc la îndeplinirea obiectivelor propuse în timpul stabilit; Asumarea riscurilor: asumarea unor riscuri personale pentru gasirea de noi oportunitati si formularea de noi initiative; Dorinta de evolutie personala: dorinta si angajamentul de continua procesul de îmbunatatire a calitatilor personale; Pentru a deveni un lider educational eficient trebuie ca în mod responsabil un cadru didactic sa-si evalueze punctele tari si domeniile unde este nevoie de perfectionare ca apoi sa treaca la procesul efectiv de îmbunatatire a calitatilor personale. Daca un om este un maturator de strada el trebuie sa mature într-atât de bine strazile încât fiintele Pamîntului si Raiului sa se opreasca un moment si sa spuna: aici a trait un mare maturator de strazi care si-a facut meseria foarte bine. (Dr. Martin Luther King Jr.) Una din modalităţile de a privi leadership-ul este să ne referim la cele patru componente de bază: 1. caracterul, 2. viziunea, 3. comportamentul şi 4. încrederea în sine. Caracterul Caracterul comportă mai multe elemente din care menţionăm:  Prezenţa umorului şi a modestiei şi înclinaţia naturală de a trata persoanele din organizaţie în mod egal.  Conştienţi de propriile limiteşi oneşti în ceea ce priveşte propriile puncte tari, slăbiciuni şi sinceri în eforturile de perfecţionare personală.  Curioşi şi abordabili într-o măsură care să încurajeze alte persoane să ofere un răspuns (feedback) sincer şi să sugereze noi idei.  Deschişi şi capabili să respecte competitorii sau adversarii, să înveţe de la aceştia dacă e cazul, atât în ceea ce priveşte leadershipul sau situaţiile legate de anumite tranzacţii, afaceri etc.  Orientaţi spre acţiune şi dornici de a atinge scopul propus prin mijloace oneste şi eforturi continue. Viziunea 15 Liderii au o viziune clara si completa despre ceea ce trebuie realizat / atins si pot transpune aceasta viziune în scopuri si obiective clare. Liderii sunt determinati sa îsi atinga viziunea si sa ajute la identificarea si implementarea obiectivelor si actiunilor care converg spre acea viziune. Comportamentele Desi liderii trebuie sa se adapteze la circumstante specifice si mereu schimbatoare cei care au într- adevar succes prezinta un set comun de comportamente. Acestia:  Vor actiona pentru si vor urmari continuu implementarea actiunilor propuse;  Vor creea si creiona schimbarile si nu vor adopta un comportament pasiv, vor  chestiona situatiile existente si vor refuza genul de raspunsuri care spun ca "nu am mai facut niciodata asa ceva";  Vor valorifica oportunitatile prezentului fara a compromite nevoia de A INVESTI si a construi pentru viitor;  Se vor dezvolta într-un spatiu de munca liber, se vor focaliza pe rezultate, mereu constienti de faptrul ca se pot face foarte multe daca nu conteaza cine este persoana creditata pentru succes;  Vor evalua si vor utiliza resursele umane doar pe baza performantelor si potentialului fiecaruia;  Vor gândi pozitiv si vor cauta toate oportunitatile pentru a prevala asupra  provocarilor care le stau în fata;  Vor fi îndeajuns de atenti la detalii pentru a-si da seama daca obiectivele sunt atinse sau nu;  Vor cauta consensul si vor fi toleranti cu alte puncte de vedere exprimate;  Vor comunica constant prin influentare, încurajare, criticare si ascultare. Liderii trebuie ca într-un mod foarte clar sa transmita:  Asteptari bine articulate legate de performanta pentru fiecare membru al organizatiei, cu acceptarea de catre toti a ideii ca vor fi evaluati doar conform performantelor fiecaruia;  Un mediu în care comunicarea deschisa este încurajata, iar raspunsurile si ideile noi sunt solicitate de la toti cei implicati; apreciere a principiului conform caruia membrii unei echipe care sunt informati sunt persoanele cele mai motivate si capabile de rezultate;  Î ncredere în colegi si dorinta de a oferi oportunitati celor care doresc sa promoveze în pozitii superioare si astfel sa accepte noi raspunderi. Încrederea în sine Liderii au în comun o caracteristica extrem de importanta pentru succes si anume încrederea în sine. Trebuie sa facem aici o distinctie cât se poate de clara între încredere si aroganta sau egoism. Un nivel de încredere în fortele proprii îi permite liderului sa poata actiona pentru a depasi momente dificile în procesul de atingere a scopurilor si obiectivelor propuse. Faceti în asa fel încât lucrurile sa se întâmple. (Cleopatra 69-30 î.e.n.) LEADERSHIPUL SI INTELIGENTA EMOTIONALA 16 Abilitatea de a întelege si de a manageria emotiile si comportamentele este parte integranta majoritatii capacitatilor descrise mai sus. "Inteligenta emotionala" poate fi un factor important al comportamentului specific leadershipului deoarece ea permite întelegerea si oferirea raspunsului în modul cel mai potrivit la anumite emotii, sentimente si comportamente manifestate de cei din jur. Inteligenta emoționala poate fi împartita în cinci componente principale: Constientizare a sinelui - Abilitatea de a recunoaste si întelege propriile sentimente, emotii, motivatii precum si efectele acestora asupra celorlalti. Calitati si aspecte esentiale: încredere în fortele proprii, autoevaluare realista, autoironie. Autoreglare - Abilitatea de a controla sau redirectiona sentimente care pot provoca neajunsuri; tendinta de a judea lucrurile înainte de a actiona. Calitati si aspecte esentiale: de încredere, integritate, deschidere spre modificari, schimbari, transformari. Motivare - Prezenta unei pasiuni care merge dincolo de interesul pentru BANI si statut social; tendinta de a urmari scopurile propuse cu insistenta si energie. Calitati si aspecte esentiale: dorinta puternica de atingere a scopurilor; optimism chiar si în iminenta unei nereusite; angajament fata de organizatie. Empatie- Abilitatea de a întelege constitutia emotionala a altor persoane; abilitatea de a aborda si trata oamenii în concordanta cu reactiile emotionale manifestate. Calitati si aspecte esentiale: expertiza în construirea si utilizarea unor talente; atentie si întelegere fata de diferentele culturale; dispozitie de a servi cu placere clientii. Abilitati sociale - Profesionalism în managementul comunicarii si al relatiilor si în construirea de retele; abilitatea de a gasi solutii de compromis si de a construi solutii bazate pe acestea. Calitati si aspecte esentiale: eficienta în a conduce procesele care provoaca schimbari; abilitatea de a fi convingator; expertiza în conducerea si construirea echipelor. Se pune întrebarea ce anume poate determina eşecul unui lider, şi de ce acest eşec produce uneori rezultate pe termen lung. Un răspuns la această întrebare a fost furnizat de un studiu realizat de către Centrul pentru Leadership Creativ din Carolina de Nord, pe un eşantion reprezentativ alcătuit din companii de dimensiuni mari. Au fost analizaţi un număr de lideri din aceste companii care, după ce urcaseră în organizaţie, eşuaseră (fuseseră concediaţi, retrogradaţi sau nu li se permisese să promoveze). Au fost intervievaţi oamenii care îi cunoşteau şi a fost identificat un tipar comportamental. Cele mai des întâlnite motive pentru eşecul liderilor, ordonate în funcţie de importanţa lor, au fost descrise după cum urmează, subliniindu-se faptul că nici o persoană nu a eşuat ca urmare a influenţei unui singur factor: 1. insensibilitatea faţă de alţii şi caracterul care intimidează; 2. răceala, păstrarea distanţei şi aroganţa; 3. trădarea încrederii – eşecul în respectarea angajamentelor; 4. ambiţia exagerată – hotărârea de a ajunge în vârf cu orice preţ; 17 5. eşecul în rezolvarea unor probleme specifice de performanţă, încercarea de a muşamaliza acest eşec sau de a arunca vina pe altcineva; 6. “overmanaging” – incapacitatea de a delega sau de a construi o echipă; 7. incapacitatea de a selecţiona şi dezvolta angajaţi; 8. incapacitatea de a gândi în limite largi sau strategic – acordarea unei atenţii exagerate detaliilor şi problemelor tehnice; 9. incapacitatea de a se adapta la stilul managerial diferit al şefului; 10. dependenţa exagerată faţă de şef sau mentor. Un factor esenţial în eşecul acestor indivizi l-a constituit incapacitatea de a lucra eficient cu alţi oameni. Liderii au nevoie de o bază pentru a avea puterea să avanseze în carieră. Puterea reprezintă capacitatea de a influenţa comportamentul celorlalţi pe direcţii prestabilite. Liderii inteligenţi acordă atenţie reţelei de sprijin care le permite să obţină rezultate. Liderii care eşuează distrug baza de sprijin a oamenilor şi le pun în pericol carierele. Nici unul dintre cele zece motive principale pentru eşecul liderilor nu implică incompetenţa tehnică. Pe măsură ce oamenii urcă spre nivele manageriale mai ridicate, ei se reorientează dinspre exercitarea unor competenţe tehnice către rezolvarea unor probleme legate de oameni, dinspre preocuparea pentru o sarcină îngustă către probleme administrative complexe. Liderii care au eşuat nu au reuşit să facă această trecere. Datorită faptului că, în mare parte, succesul organizaţiei depinde de eficacitatea liderilor sau managerilor, aproape toate organizaţiile le oferă programe de instruire şi dezvoltare. Presupunerea de bază este aceea că oamenii pot să îşi modifice comportamentul şi îşi pot îmbunătăţi abilitatea de a munci cu alţii. Măsura în care programele de instruire pot să modifice semnificativ comportamentul reprezintă încă un aspect dezbătut. Unii teoreticieni (în primul rând F. Fiedler de la Universitatea din Washington) susţin că cei mai mulţi adulţi sunt puternic legaţi de personalitatea şi stilul lor de a se comporta, motiv pentru care principala preocupare ar trebui să o constituie armonizarea atributelor unei persoane cu cerinţele postului. 1.4. STILURI SI TEORII IN ABORDAREA LEADERSHIP-ULUI 1.4.1. STILURI DE LEADERSHIP STILUL DE LEADERSHIP este felul în care liderul abordeaza procesul de directionare, de implementare de ACTI UNI si de motivare a persoanelor cu care lucreaza. Definirea stilurilor manageriale pleacă de la premisa că orice manager are două preocupări principale:  Să obţină rezultate (managerul este orientat spre sarcină).  Să aibă relaţii (managerul este orientat spre oameni). 18 Modelul “Continuumului stilurilor manageriale Tannenbaum-Schmidt” prezentat în 1957 în Harvard Business Review este una din primele abordări situaţionale a leadership-ului. Este un model unidimensional, luând în considerare doar dimensiunea relaționare interumană, ca raport de autoritate între șef și subordonați. O reprezentare schematică a acestui model sugerează că cele două orientări sunt antagonice: Modelul Tannenbaum – Schmidt al continuumului stilurilor manageriale Criteriul de diferențiere în acest model este autoritate managerului/liderului și aria de libertate a subalternilor. Deși există descrise în model șapte trepte, ce este important de subliniat este faptul că trecerea de la un stil la altul nu este discontinuă, iar trecerea se face subtil și nuanțat. În variante ulterioare, mai elaborate ale modelului, stilurile se caracterizează ținând cont de mai mulți factori:  aria de libertate lăsată subordonaților în luarea deciziilor  abordarea relației șef/subordonați în îndeplinirea sarcinilor  modalitățile de luare a deciziei  modul de gestionare a conflictelor  circulația informațiilor  modul de acțiune 19 Dacă am putea extinde continuumul cât mai spre dreapta, astfel încât orice influenţă managerială să dispară, am obţine stilul de conducere “laissez faire” (sau “lasă-mă să te las”). Stilul "laissez faire" nu apare pe acest desen pentru că acesta nu este de fapt stil de conducere, aşa-zisul lider lăsând subordonaţii să facă tot ce vor. Există în realitate un astfel de stil? Probabil nu în modul cel mai pur. Ne putem gândi însă la un grup de cercetători într-un domeniu oarecare, foarte buni specialişti în domeniul lor, asupra cărora managerul institutului de cercetare, care are altă specialitate sau se ocupă numai de problemele administrative ale instituţiei, nu exercită nici o influenţă reală asupra cercetătorilor din subordine. Liderii democratici, deşi ei sunt cei care iau decizia finală, încurajează participarea subordonaţilor la luarea deciziei. Membrii grupului sunt respectaţi şi sfatul lor este luat în considerare şi evaluat cu obiectivitate. Liderul autocratic este poziţionat în diagramă în colţul din stânga. Acest tip de lider ia singur deciziile şi descurajează participarea membrilor la luarea deciziei. Sunt persoane care adoptă acest stil ce se potriveşte personalităţii lor, dar de multe ori un astfel de lider le este impus membrilor grupului de forul ierarhic superior. Nefiind acceptat de membrii grupului el este nevoit să ia singur deciziile. Ca avantaj major acest stil permite luarea rapidă a deciziilor. Considerarea nu doar a dimensiunii referitoare la relațiile de autoritate și putere între șef și subordonați ci și a preocupării pentru îndeplinirea sarcinilor a condus, ulterior, la modele bidimensionale, ce iau în considerare comportamentul liderului/managerului față de sarcini și în relație cu subordonații, rezultând o întreagă gamă de modele bidimensionale. Modelul Hersey - Blanchard este unul dintre ele, elaborat în cursul a cea ce se numește în literatura de specialitate Studiile din statul Ohio (SUA): 20 Rezultă în principal patru stiluri manageriale reprezentate în cele patru cadrane, ca o combinație a comportamentului față de sarcină și față de subalterni:  comportamentul față de sarcină – ia în considerare modul de organizare a muncii, de definire clară și precisă a rolurilor subalternilor, a sarcinilor pe care aceștia le au de îndeplinit (în termeni de ce, unde, când și cum au de făcut), cu stabilirea de canale de comunicare și raportare  comportamentul față de relațiile interumane – reflectă gradul în care liderul/managerul este dispus să lase libertate de acțiune în îndeplinirea sarcinilor subordonaților, să mențină relații bune cu aceștia și să se asigure că există relații de colaborare între ei, luând în considerare comunicarea și susținerea socio-emoțională Modelele timpurii (cum ar fi de exemplu modelul lui Tannenbaum şi Schmidt din 1957) sugerau că aceste două preocupări (rezultatele obtinute in urma sarcinilor executate si realatiile interumane) ar fi în contradicţie şi că cu cât un conducător este mai preocupat de rezultatul în realizarea sarcinii cu atât interesul său pentru cultivarea şi menţinerea relaţiilor scade. S-a sesizat însă foarte rapid că în realitate managerii puteau fi preocupaţi în acelaşi timp de ambele aspecte (sau să nu fie preocupaţi de nici unul!). Au rezultat astfel mai multe modele bidimensionale care figurează pe cele două axe cele două preocupări. 21 Unul dintre aceste modele este modelul Blake-Mouton, a cărui variantă din 1964 este reprezentată în figura de mai jos: Vom lua în considerare în continuare câteva din caracteristicile fiecărui tip de leadership nominalizat în figură: Liderul dornic să placă (1,9)  vrea să fie agreat de colaboratori şi subordonaţi;  evită conflictele deschise;  dacă ―şcoala este fericită‖ nimic altceva nu mai contează;  ajunge să-i flateze pe ceilalţi pentru a obţine rezultate;  îi pasă de oameni;  are tendinţe să conducă bazându-se pe devotamentul subordonaţilor;  este dispus să acorde ―o mână de ajutor‖. Motivantul (9.9)  face faţă cu calm conflictelor;  delegă clar;  ia decizii atunci când este necesar;  ajută colaboratorii şi subordonaţii să-şi îmbunătăţească performanţele;  agreează stabilirea clară de ţeluri şi acţionează pentru îndeplinirea lor;  agreează planurile de acţiune, pe care le monitorizează;  implică subordonaţii în luarea deciziilor care îi afectează. 22 Pasivul (1,1)  nu face mai mult decât i se cere de către superiori;  rezistă la schimbare;  acuză pe ceilalţi, ―tinerii din ziua de azi‖, guvernul, parlamentul, preşedenţia, etc., pentru ―condiţiile intolerabile în care îşi desfăşoară activitatea‖;  devine delăsător dacă nu este controlat;  este foarte preocupat de statul profesiei şi propriul său statut;  este foarte atent la greşelile pe care le comit alţii;  critică mereu; Asertivul (9,1)  Vrea ca lucrurile să se facă aşa cum spune el;  spune, dictează şi nu ascultă;  nu-i pasă de sentimentele şi opiniile celorlalţi;  este agresiv dacă este provocat;  pune accent pe controlul subordonaţilor;  dirijează activitatea ferm spre rezultate. Administratorul(5,5)  lucrează ―ca la carte‖;  menţine starea existentă de lucruri;  este mai mul conştiincios decât creativ sau inovator;  este ferm. Este extrem de important să realizăm că aceste modele operează la două nivele diferite:  stilul dominant - modul în care persoana se poartă (sau doreşte să se poarte) în mod firesc, natural şi care rămâne relativ constant în abordarea problemelor.  comportamentul din ocazii particulare care poate să difere şi să varieze în funcţie de circumstanţe sau celelalte persoane implicate în sarcină. În raporturile cu subordonaţii stilul liderului depinde hotărâtor atât de personalitatea sa cât şi de vechimea în funcţie. La începutul activităţii în funcţia de conducere există tendinţa de a explica cu lux de amănunte celorlalţi ce au de făcut, apoi, în timp se trece spre comportarea ―motivantă‖, lăsând celorlalţi libertatea de a decide cum şi când să-şi facă treaba. Într-un alt stadiu li se solicită din partea subordonaţilor doar un feedback pozitiv sau negativ asupra activităţii şi li se cere să demonstreze un interes autentic. 23 În final, un subaltern automotivat poate fi lăsat să-şi facă treaba aşa cum crede de cuviinţă (deşi acest lucru nu este valabil pentru toţi subordonaţii). În raporturile cu subordonaţii stilul liderului depinde hotărâtor atât de personalitatea sa cât şi de vechimea în funcţie. La începutul activităţii în funcţia de conducere există tendinţa de a explica cu lux de amănunte celorlalţi ce au de făcut, apoi, în timp se trece spre comportarea ―motivantă‖, lăsând celorlalţi libertatea de a decide cum şi când să-şi facă treaba. Într-un alt stadiu li se solicită din partea subordonaţilor doar un feedback pozitiv sau negativ asupra activităţii şi li se cere să demonstreze un interes autentic. În final, un subaltern automotivat poate fi lăsat să-şi facă treaba aşa cum crede de cuviinţă (deşi acest lucru nu este valabil pentru toţi subordonaţii). Pentru fiecare tip de comportament din modelul Blake-Mouton se pot percepe semne ale unui comportament nepotrivit faţă de subordonaţi sau faţă de persoane cu poziţii similare. Exemple de folosire a unui comportament asertiv nepotrivit de către lider a) La un subordonat:  subordonatul poate să adopte un rol pasiv ‖dacă şeful nu mă ascultă, nu voi face treaba decât dacă îmi cere în mod special să o fac‖. Dacă aveţi un subordonat pasiv analizaţi dacă este comportarea lui normală sau dacă nu cumva aţi cauzat-o d-voastră! 24  subordonatul poate să reacţioneze ocolindu-şi şeful şi împărtăşindu-şi ideile altor persoane ce se arată interesate (din şcoală sau din afara ei).  ar putea fi un protest sau chiar o ―rebeliune‖ pe faţă a subordonaţilor. b) La un egal  unii pot răspunde tot în termeni asertivi şi se naşte un conflict de tip pierdere / câştig.  alţii pot aplana situaţia fără a răspunde puternic, dar subminând în mod subtil autoritatea celui în cauză. Semne ale unui comportament “dornic să placă” nepotrivit:  La un subordonat - contrar aşteptărilor unor ―manageri preocupaţi‖, cei mai mulţi oameni nu sunt motivaţi de flatare  La un egal - un coleg care este întotdeauna de acord cu d-voastră când sunteţi de faţă, dar în absenţă vă subminează autoritatea. Pentru fiecare stil autorii discută anumite caracteristici privind:  conducerea şi controlul  scopurile  relaţiile şef – subordonat  impactul stilului asupra creativităţii şi a schimbării  căi de rezolvare a conflictelor  motivaţiile şefului şi ale subordonaţilor  dezvoltarea managerială  comportamentul personal Condiţii şi consecinţe ale stilului organizaţional Ne putem întreba la ce foloseşte deosebirea între diferitele stiluri de conducere. Ar fi de dorit să putem include într-o anumită categorie stilul unei anumite persoane dar chiar mai interesant ar fi să putem răspunde la întrebarea: când e mai bine să folosim un anumit stil? Un anumit stil poate părea unul ideal, dar este puţin probabil ca acesta să poată fi folosit în absolut toate situaţiile. Uneori o organizaţie (şi acest termen e aplicabil tot atât de bine la o şcoală sau la altă instituţie) poate fi condusă mai bine cu un stil de conducere puternic orientat spre oameni decât cu unul orientat spre sarcini. House (1972) a descoperit că unii membri ai personalului, mai ales cei nou-angajaţi, se simt dezorientaţi atunci când sunt confruntaţi cu o conducere puternic orientată spre relaţii umane. Ei au mai degrabă nevoie în această situaţie de o conducere orientată spre sarcină decât de una orientată spre relaţii interumane. Personalul experimentat, pe de altă parte, este deranjat de un înalt nivel al structurării sarcinii. În cele ce urmeaza descriem patru categorii mari de leadership si efectele acestora asupra organizatiei: 1) Autocratic, 2) Managerial, 3) Democratic si 25 4) Colaborativ. Trebuie avut în vedere ca fiecare dintre cele patru stiluri este un stereotip si nu se potrivesc în totalitate decât în foarte putine cazuri. Orice lider, chiar si unul extrem de colaborativ, va utiliza o varietate de stiluri sau combinatii ale acestora în functie de situatia existenta la un moment dat. Deciziile trebuie luate, crizele trebuie rezolvate iar conflictele solutionate. De exemplu, în cazul unei urgente, nimeni nu va sugera ca persoanele care trebuie sa ia o decizie sa participe la o sedinta în cadrul careia sa se discute toate variantele posibile si abia apoi sa se ia o decizie. Actiunea, în asemenea cazuri, trebuie sa fie imediata si decisiva, iar o persoana sau mai multe trebuie sa îsi asume responsabilitatea. Pe de alta parte nu este deloc productiv ca deciziile care privesc felul în care angajatii trebuie sa îsi îndeplineasca atributiile sa fie luate fara ca macar sa fie consultati si fara a li se cere opinia în legatura cu ceea ce ar merge cel mai bine în cazul lor. Liderii capabili au un stil propriu pe care îl aplica în cele mai multe cazuri, dar acest lucru nu trebuie sa însemne nici rigiditate si nici evitarea aplicarii unor altor stiluri daca situatia o impune. Majoritatea liderilor combina caracteristicile a doua sau trei dintre stilurile de leadership enumerate si au caracteristici care nu sunt cuprinse în descrierile de mai jos. 1. Autocratic. Liderii autocratici detin toata puterea, iau toate deciziile si nu informeaza pe nimeni despre ceea ce fac. Liderii de acest tip recurg adesea la forta, intimidare, amenintari, la recompense si sanctiuni sau la pozitie pentru a-si mentine puterea. Chiar daca au sau nu o viziune asupra locului unde se îndreapta, chiar daca conduc sau nu organizatia / institutia în directia buna, liderii autocrati nu vor consulta pe cei afectati de deciziile lor si nu îi intereseaza daca ceea ce fac este bine sau nu. Stilul autocratic permite un proces rapid de luare a deciziilor, elimina discutiile referitoare la felul actiunilor si motivul pentru care se întreprind acestora. În acelasi timp însa reduce semnificativ sansele ca persoanele implicate sa contribuie cu alte idei. Liderii autocrati sunt de obicei preocupati de propriul statut si de putere si vor încerca sa elimine înca din fasa orice posibila opozitie adresata idelilor sau deciziilor lor. Efecte asupra organizatiei / institutiei. Liderii autocrati de obicei inspira teama si sunt neîncrezatori în cei din jur. Unele persoane din subordinea lor încearca sa îi copieze în felul în care îsi apara pozitia si de aceea manifesta neîncredere în ideile si motivele altora. În cazurile ideale leadershipul autocratic poate duce la un mediu stabil si sigur de munca si la procese de conducere eficiente. Însa de cele mai multe ori autocratismul sacrifica initiativa, ideile, dezvoltarea personala si de grup în scopul obtinerii unui mediu ierarhic strict în care ordinele sunt exacutate întocmai si la timp. 2. Managerial. Liderii manageriali sunt cei care considera ca atributia lor principala este ca organizatia / institutia pe care o conduc sa functioneze bine. În cazul în care sunt eficienti liderii de acest tip vor fi întotdeauna la curent cu ce se întâmpla în organizatia lor. În functie de marimea 26 organizatiei / institutiei si de nivelul propriu de management liderii vor avea control asupra bugetului, vor cunoaste politicile si procedurile în amanuntime, vor sti cine îsi face treaba cum trebuie si cine nu, si vor face fata situatiilor cu fermitate si rapid pe masura ce acestea apar. Ceea ce nu reusesc însa sa faca este directionarea strategica a institutiei. Viziunea nu îi priveste, scopul lor principal fiind ca organizatia sa functioneze în parametric optimi. Efecte asupra organizatiei: În general o organizatie bine manageriata, indiferent de stilul de lucru abordat, este un mediu si un loc relativ placute. Managerii buni reusesc chiar sa mentina relatii de prietenie cu subordonatii deoarece acestea fac ca organizatia sa functioneze mai bine. Cu toate acestea managementul are limitele sale si în cele din urma va duce la existenta si functionarea unei organizatii care nu are un sens bine definit. Organizatia va mentine pur si simplu o stare de fapt si va continua sa faca aceleasi lucruri pe care le-a facut dintotdeauna doar de dragul de a functiona cât mai bine. O asemenea atitudine nu va încuraja niciodata pasiunea printre membrii organizatiei si nu va lua în considerare nevoile comunitatii în care organizatia respectiva activeaza. Se prea poate ca organizatia / institutia sa faca lucrurile bine, eficient si la timp... însa s-ar putea sa nu fie tocmai lucrurile pe care ar trebui sa le faca. 3. Democratic. Liderii democratici stiu ca o organizatie / institutie nu poate exista fara oamenii care o compun. Însa, desi solicita, apreciaza si tin cont de opiniile altora, când e vorba de a lua decizii ei vad acest lucru ca o responsabilitate ce le apartine unilateral. Desi vad organizatia ca un organism în care toti cei prezenti trebuie sa coopereze, liderii democratici considera ca sunt singurii care înfrunta consecintele deciziilor luate. Leadershipul democratic invita toti angajatii si alte persoane implicate sa participe la procesele de luare a deciziilor si la formularea viziunii organizatiei / institutiei respective. Opiniile pot fi exprimate liber despre felul cum trebuie facute lucrurile, despre directia care trebuie urmata. În acest fel posibilitatile organizatiei sunt mult mai substantiale. Cu toate acestea decizia finala este în mâinile unui singur om. Efecte asupra organizatiei: Leadeshipul democratic, cu accentul pe care îl pune pe egalitatea statutului tuturor, poate încuraja relatiile cordiale, de prietenie în cadrul organizatiei. Contribuie semnificativ la felul în care oamenii se simt apreciati atunci când li se solicita opinia, mai ales daca aceasta se si reflecta sau este încorporata în decizia luata. Ceea ce leadershipul democratic nu face, desi ar putea, este sa imprime un anumit sentiment de proprietate a angajatilor asupra organizatiei si scopurilor acesteia. Desi toata lumea poate fi consultata, nu toate ideile sau parerile sunt incluse în decizia finala. Daca nu exista o discutie reala asupra ideilor exprimate care sa preceada o acceptare generala a celor decise atunci sentimentul de proprietate asupra a ceea ce se întâmpla pe viitor nu va avea sanse prea mari sa apara. În acest fel leadershipul democratic prezinta câteva din trasaturile negative ale leadershipului autocratic, în sensul ca oamenii nu vor manifesta pasiune în ceea ce fac si, pe de alta parte, nici nu are avantajul unor decizii rapide si clare care rezulta prin eliminarea perioadei de consultare. 27 4. Colaborativ. Liderii colaborativi vor încerca sa implice pe toata lumea în procesele decizionale. Deciziile sunt luate în urma unui proces colaborativ de discutare a optiunilor si prin ajungere la o întelegere dictata de majoritate sau consensuala. Liderii colaborativi vor încerca apoi sa imprime un sentiment de încredere si de lucru în echipa în rândul tuturor angajatilor. Liderii colaborativi sunt eficienti atunci când renunta la nevoia de a controla sau de a detine puterea totala. Scopul lor principal este sa ofere cadrul pentru desfasurarea unor procese colaborative, pentru participarea activa a membrilor organizatiei si sa faciliteze definirea viziunii spre care organizatia trebuie sa se îndrepte. Liderii de acest tip trebuie sa aiba încredere în puterea de decizie a celorlalti si sa accepte deciziile lor; ei trebuie de asemenea sa faciliteze accesul tuturor la informatiile de care au nevoie si la luarea unei decizii cât mai bune tinând cont de informatiile detinute. Efecte asupra organizatiei: Leadershipul colaborativ este cel care asigura cadrul cel mai propice pentru ca membrii / angajatii sa creada cu adevarat în ceea ce fac din moment ce ei sunt cei care creeaza vizunea si iau deciziile. De asemenea este cel mai apropiat de conceptul de leadership care deserveste si de cele ale egalitatii si participarii active si responsabile. Destinul cel mai înalt al individului este mai degraba de a servi decât de a conduce. (Albert Einstein) 1.4.2. TEORII ASUPRA LEADERSHIP-ULUI Studiile pe tema leadership-ului, ca şi fenomen social abundă, evoluţia acestora fiind în mare măsura una progresivă, de la teorii relativ simple centrate pe anumite caracteristici ale liderului, ajungând în prezent la teorii complexe, care încearcă să încorporeze cât mai mulţi factori, posibili explicatori ai fenomenului. Cunoaşterea acestor abordări/teorii este foarte importantă atunci când se doreşte studierea leadership-ului în ansamblul său. Toate abordarile leadership-ului de pana acum, fie ca s-au concentrat pe calitatile ce disting conducatorul de cei care il urmeaza, fie ca au pus accentul pe alte variabile, pot fi sintetizate in opt teorii majore sau modalitati esentiale de abordare a leadership-ului. 1) Teoria leaderilor innascuti, a “omului extraordinar” – ―Leaderii se nasc, nu se fac.‖ Conform acestei abordari leaderul are trasaturi definitorii innascute prin urmare nu pot fi leaderi decat cei care s-au nascut cu aceste trasaturi de personalitate. Conform expresiei: ―este nascut pentru a conduce‖, potrivit acestui punct de vedere, conducatorii mari se nasc, pur si simplu, cu toate caracteristicile interioare necesare, cum ar fi carisma, increderea, inteligenta sau abilitatile de relationare si care, toate, il fac un conducator innascut. Aceasta teorie neaga posibilitatea dobandirii de abilitati si competente in ceea ce priveste leadershipul. Ea se bazeaza pe ideea ca marii conducatori sunt nascuti, nu ―fabricati‖. Acest tip de teorie portretizeaza, de regula, leader-ul ca fiind eroic, mitic si predestinat sa apara exact atunci cand e nevoie de el. S-a utilizat formula ―om extraordinar‖ deoarece, leadership-ul a fost gandit, la inceput, ca si calitate masculina, mai ales in ceea ce priveste conducerea militara. 28 2) Teoria trasaturilor personale – ―Leaderii difera de oamenii echipei lor prin anumite caracteristici.‖ S-au facut multe studii pentru compararea trasaturilor fizice, intelectuale sau de personalitate ale leaderilor si ale celor care ii urmeaza. De exemplu, s-a crezut ca leaderii tind sa fie mai bine adaptati si sa aiba perceptii sociale mai precise decat ceilalti. Totusi, in general, aceasta abordare a dezamagit. Teoria trasaturilor personale a fost discreditata ca fiind o abordare simplista a conducerii. Oarecum similar cu teoria ―omului extraordinar‖, aceste teorii sustin ca oamenii mostenesc anumite calitati si trasaturi ce ii fac potriviti pentru a conduce. In plus, teoria “trasaturilor” identifica particularitati ale personalitatii sau caracteristici de comportament esentiale comune la toti leader-ii. Abordarea trăsăturilor, una dintre primele forme de studiu ale fenomenului leadership-ului, are la bază o idee relativ simplă: anumite trăsături sau calităţi sunt esenţiale pentru ocuparea unei poziţii de lider şi determină şi performanţa acestora. Ea e bazată pe ipoteza conform căreia, anumite trăsături disting liderii de celelalte persoane (sau liderii de succes de ceilalţi lideri). Această abordare a fost caracteristică anilor 1940-1950, când s-a dezvoltat o întreagă teorie în privinţa trăsăturilor native ce ar trebui să caracterizeze un lider. Pornind de la ideea ca succesul unui lider stă in trăsături specifice celui care conduc s-au efectuat numeroase studii pe aceasta temă pentru a se observa în mod ştiinţific dacă există o legătură între trăsăturile de personalitate şi succesul unui lider. Printre cei care au efectuat un astfel de studiu, a fost şi Ralph M. Stogdill. Autorul cerceteaza mai multe lucrări în care sunt descrişi diferiţi conducători, luând în considerare următorii factori: 1. factori fizici şi constituţionali (vârsta cronologică, talia, greutatea, calităţile fizice, energia, sănătatea, aspectul exterior) 2. factori psihologici (inteligenţa, maniera de a comunica, instructia, cunoştinţele, judecata şi decizia, intuiţia, originalitatea, adaptabilitatea, trăsăturile temperamentale, caracterul, iniţiativa, etc) 3. factori psihosociali (sociabilitate, diplomaţia, popularitatea, prestigiul, cooperarea, capacitatea de influenţare, etc) 4. factori sociologici (nivelul socioeconomic, statutul economic şi social, mobilitaea socială, etc ) Intrucat cercetătorii au dat „greş" în demersul de identificare a caracteristicilor comune ce definesc liderii de succes ai momentului (respectiv), s-a trecut la o altă abordare; De asemenea, s-a mai pus intrebarea, de exemplu, relativ la trasaturi precum sociabilitatea, increderea de sine si curajul ca fiind toate regasite la marii leader-i. Totusi, daca trasaturile particulare sunt cheia leadership-ului, cum se explica atunci, ca sunt oameni care poseda aceste calitati, dar nu sunt conducatori? 3) Teoriile “comportamentale” se bazeaza pe credinta ca marii leader-i sunt fabricati, nu nascuti. Este exact opusul teoriilor ―omului extraordinar‖. Cu radacini in behaviorism, aceste teorii ale leadership-ului se concentreaza pe actiunile conducatorului, nu pe calitatile sale mentale sau pe starile/dispozitiile interioare. Potrivit acestei teorii, oamenii pot deveni leader-i prin invatare si observare. Abordarea comportamentală a leadership-ului se bazează pe studiul comportamentului liderilor şi implicaţiile acestuia asupra performanţei grupului condus (ca şi măsură în care sunt atinse obiectivele). Astfel, între anii 1950-1970 au fost realizate numeroase studii ce priveau comportamentul liderilor şi efectul acestuia asupra grupului condus. În urma acestor studii s-a constatat că nu există un tip comportamental eficient pentru toate situaţiile întâlnite şi s-a dezvoltat o a treia abordare a actului de conducere; 29 3) Abordarea situationala – ―Situatia va determina cine va fi leaderul‖. Aceasta abordare se bazeaza pe ipoteza conform careia comportamentul leaderi-lor difera in functie de situatie, ceea ce sugereaza nevoia de flexibilitate in procesele de selectie si pregatire a leaderilor. Aceste teorii sustin ca leader-ii aleg cele mai bune modalitati de ACTI UNE, bazandu-se pe variabile situationale. Stilurile diferite de a conduce pot fi mai adecvate pentru anumite tipuri de decizii iar liderul, conform acestei abordari, trebuie să îşi aleagă comportamentul în funcţie de aspectele situaţionale existente la momentul respectiv. De exemplu, in situatia in care leader-ul este cel mai cunoscator si experimentat membru al unui grup, atunci un stil autoritar ar putea fi mai adecvat. In situatiile, insa, in care toti membrii grupului sunt experti, oameni calificati, un stil democratic este mai eficient. 4) Teoria rolului functional - Conform acestei abordari, conducerea ar trebui sa fie preluata in functie de sarcinile de indeplinit. Unele persoane pot fi potrivite pentru mentinerea unei atmosfere de prietenie in grup, altele pot fi potrivite pentru analiza logica a problemei, si asa mai departe. In acest model, grupul este cel mai eficient atunci cand responsabilitatea pentru fiecare sarcina este preluata de catre membrul grupului cel mai potrivit pentru ducerea ei la indeplinire. Leaderul formal al grupului va conduce numai in situatiile in care este cel mai competent. 6) Teoriile “participative” Aceste teorii sugereaza ca leader-ul ideal este acela care tine cont de punctul de vedere al celorlalti. Acesti leader-i incurajeaza participarea si contributia membrilor grupului si ii ajuta pe acestia din urma sa se simta mai importanti si mai implicati in procesul luarii deciziilor. Oricum, in teoriile participative, leader-ul isi rezerva dreptul de a permite interventia sau patrunderea si a altora in grup. Conform acestei teorii participative, stilurile de conducere pot fi clasificate in: 1. autoritar, 2. democratic si 3. ―laissez-faire‖. O clasificare a leaderilor se poate face dupa urmatoarele criterii:  dupa stilul de conducere: o leader democratic, o leader autoritar, o leader neutru ▪ dupa rolul in procesul de conducere: o leader formal, o leader informal 7) Teoriile „management” sau „tranzactionale” se concentreaza pe rolul supervizarii organizatiei si performantei grupului. Aceste teorii se bazeaza pe sistemul recompensarii-penalizarii. Teoriile management sunt adesea utilizate in mod special in AFACERI . 8). Teoriile “relatie” sau “transformationale” pun accentul pe conexiunile formate intre lideri si subalterni. Liderii transformationali motiveaza si inspira oamenii, ajutandu-i pe acestia sa vada importanta si beneficiul unei sarcini mai mari. Acesti leader-i sunt concentrati pe performanta 30 membrilor grupului, dar si pe fiecare persoana in parte pentru a scoate la iveala fiecare propriul potential. Leader-i cu acest stil de a conduce au adesea standarde etice si morale inalte. Această ultimă abordare (care este şi cea mai recentă) vine în sprijinul schimbărilor existente în societate şi propune măsurarea eficienţei liderilor în funcţie de gradul (scăzut sau ridicat) în care aceştia reuşesc să satisfacă nevoile şi aşteptările persoanelor ce fac parte din grupul condus (subordonaţilor). Teoria leadership-ului transformaţional susţine că oamenii pot să devină lideri dacă doresc. Altfel spus, calităţile şi abilităţile specifice liderilor de succes pot fi învăţate. După cum se poate observa din prezentarea anterioară, apariţia unor abordări ulterioare se datorează lipsurilor identificate la cele precedente. Acest lucru nu înseamnă că s-a renunţat la primele abordări. Astfel, chiar şi în zilele noastre se merge pe ideea că liderul trebuie să aibă anumită trăsături native. În general, teoriile prin care s-a încercat explicarea modului în care ia naştere leadership-ul se împart în două categorii: 1. cele care susţin că succesul liderilor se bazează pe calităţile lor native; 2. şi cele care susţin că succesul liderilor se bazează pe deprinderi ce pot fi învăţate. Bass (1990) a încercat să explice modul de apariţie a liderilor prin intermediul a trei teorii: Teoria trăsăturilor native - anumite persoane sunt născute pentru a fi lideri, iar persoanele ce nu au aceste calităţi native nu pot deveni lideri; Teoria marelui eveniment (great event theory) - O criză, sau un alt eveniment ieşit din comun scoate la iveală calităţile de lider ale unei persoane, calităţi ce nu au fost cunoscute sau identificate până atunci; LEADERSHIP-UL TRANSFORMATIONAL Conceptul de leadership transformational se utilizeaza pentru a sublinia mai puternic rezultatul in timp al practicarii unui stil de conducere eficient in cadrul unei organizatii. Studiile efectuate si experienta acumulata in domeniu au evidentiat faptul ca leadership-ul transformational ii determina pe cei condusi sa depaseasca performantele asteptate si sa atinga nivele mai mari de satisfactie si devotament fata de grup si organizatie. Liderul intelege ca productivitatea la locul de munca este strans legata de satisfactie si de un mediu sanatos de munca, un mediu deschis si participativ. Premise generale  Stilul de conducere este in stransa legatura cu stabilitatea angajatilor la locul de munca si cu satisfactia la locul de munca.  Eficienta si gradul de implicare sunt dependente de managementul relatiilor dintre angajati.  Disponibilitatea angajatilor de a se angaja in alte roluri sau in sarcini noi creste o data cu satisfactia acestora fata de management si lideri.  Prin practicarea unui leadership transformational, asistentul manager devine un liant al relatiilor dintre membrii organizatiei si intre acestia si management. 31 Ipotezele care stau la baza leadership-ului transformational  Oamenii urmeaza o persoana care ii inspira.  O persoana cu viziune si pasiune poate realiza lucruri marete.  Cea mai buna modalitate de a obtine rezultate este prin a injecta entuziasm si energie. Ce este leadership-ul transformational? Asa cum ii spune numele, oamenii se transforma cu astfel de lideri, cei condusi sunt educati in spiritul unor valori astfel incat sa se scoata „tot ce este mai bun‖ din ei. Leadership-ul transformational este o abordare de conducere care creaza schimbari valoroase si pozitive de valoare in cei condusi. Un lider transformational se concentreaza pe “transformarea” celorlalti pentru a se ajuta intre ei, pentru a se sustine reciproc, sa creeze un grup in care domina incurajarile, armonia relationala si sustinerea organizatiei ca intreg. Liderul dezvolta motivatia, moralul si performanta grupului pe care il coordoneaza. Prin leadership transformational cei condusi  sunt tratati cu respect si incredere,  sunt consiliati si incitati sa actioneze in conformitate cu trebuintele superioare ale omului (de stima, estetice, de autodepasire si autorealizare) sa actioneze pentru interesului comun si nu a celui personal,  sunt provocati permanent sa se autodepaseasca, le este stimulata dorinta de succes. La o extrema se poate ajunge pana acolo incat demersul liderului transformational poate fi considerat ca o completare a educatiei, realizata intr-o maniera directa si activa in viata profesionala sau cea sociala. La celalat pol putem avea pur si simplu oameni care reusesc sa convinga ca viziunea lor de a face lucrurile este cea corecta si cel putin pentru timp scurt sunt urmati neconditionat. Din acest punct de vedere liderii transformationali sunt interesati atat de obiectiv cat si de „spiritul‖ oamenilor care actioneaza pentru atingerea acelui obiectiv. La nivel organizational, liderul identifica nevoia de schimbare, creaza o viziune pentru a orienta schimbarea prin inspiratie si efectueaza schimbarea prin intermediul devotamentului membrilor grupului. Dezvoltarea conceptului James MacGregor Burns (1978) a introdus pentru prima data conceptul de “transforming leadership” in cercetarile sale descriptive asupra leaderilor politici, dar in prezent termenul este de asemenea folosit si in psihologia organizationala (Bass & Riggio, 2006). Burns a expus dificultatea 32 de a diferentia managementul de leadership si era de parere ca diferentele constau in caracteristici si comportamente. El a desprins doua concepte: leadership-ul transformational si leadership-ul tranzactional. Leadershipul transformational este analizat de regula prin opozitie cu leadershipul tranzactional, respectiv cu acel tip de conducator preocupat de a-i convinge pe ceilalti sa actioneze prin intermediul oferirii de satisfactii imediate si a unor nevoi pe termen scurt (in general extrinseci). Daca liderul transformational te convinge sa actionezi in spiritul unei idei inaltatoare, al unor idealuri corporative, stiintifice, umane, liderul tranzactional este de tip mercantilist: „daca faci ceva vei primi altceva in schimb”. Uzual nu se fac distinctii majore intre leadership si leadership transformational – ambii termeni subliniaza ideea de „a face oamenii sa te urmeze bazandu-se pe motivatia lor intrinseca‖. Din contra, leadershipul tranzactional este mai apropiat de conceptul de „manager”, respectiv „a calcula in termeni de eficienta relatia de schimb intre conducator si cel condus‖, „a motiva extrinsec pe angajati‖, „a te ocupa de proceduri, metode, de termenii contractului de munca‖. Pentru Burns, abordarea transformationala creaza schimbari semnificative in viata oamenilor si a organizatiilor. Ea reproiecteaza perceptiile si valorile, schimba asteptarile si aspiratiile angajatilor. Prin comparatie cu abordarea tranzactionala, ea nu se bazeaza pe o relatie de tipul schimbului direct, ci pe caracteristicile si abilitatile liderului de a schimba prin intermediul exemplului, articularea unei viziuni energizante si a unor scopuri ambitioase, competitive. Liderii transformationali sunt idealizati prin faptul ca ei devin exemple morale care lucreaza in interesul echipei si al organizatiei. Burns considera ca leadership-ul transformational si cel tranzactional sunt stiluri de conducere mutual exclusive. Bernard M. Bass (1985) a extins cercetarile lui Burns si a incercat sa explice mecanismele psihologice care stau la baza celor doua stiluri. Masura in care un lider este transformational este apreciata in termeni de influenta a acestuia asupra grupului. Cei condusi de catre un astfel de lider resimt incredere, admiratie, loialitate si respect pentru lider si datorita calitatilor acestuia sunt dispusi sa munceasca mai mult si sa depaseasca asteptarile initiale. Aceste transformari apar deoarece liderul ofera angajatilor sai mai mult decat o ocazie de a munci pentru castigul propriu si le atribuie o identitate. Liderul transforma si motiveaza membrii grupului prin intermediulconsideratiei individuale, a stimularii intelectuale si a influentei idealizate (denumita uzual ca si carisma). 33 In final, spre deosebire de Burns, Bass sugera ca abordarea transformationala si cea tranzactionala pot fi integrate simultan in procesul de conducere. Ulterior, de-a lungul celor 35 de ani de cercetari si meta-analize, specialistii au confirmat ideea lansata de Bass, aratand ca abordarea integrata a leadership-ului transformational si a celui tranzactional prezice pozitiv o varietate mai mare de implicatii asupra performantei, incluzand variabile la nivel individual, de grup si organizational. Elementele leadership-ului transformational Varietatea mare a lucrarilor despre leadership-ul motivational distinge patru elemente ale acestuia: 1. Consideratia individualizata se refera la gradul de atentie pe care liderul o acorda nevoilor fiecarui membru al grupului. Dorintele si nevoile individuale ale acestora sunt respectate, liderul este empatic si ofera sprijin, mentine caile de comunicare deschise in dublu sens si construieste provocari pentru membrii grupului. Aceasta caracteristica valorifica de asemenea contributia individuala pe care fiecare membru o poate avea asupra echipei, diferentele sunt acceptate. Liderul este considerat a fi un bun ascultator, din perspectiva interactiunilor personalizate. Membrii au vointa si aspiratie catre dezvoltare proprie, catre nivele tot mai ridicate de potential si sunt motivati intrinsec in realizarea sarcinilor. 2. Stimularea intelectuala descrie gradul in care liderul contesta presupunerile si pune accentul pe esential, isi asuma riscuri si solicita ideile membrilor grupului, stimuland si incurajand creativitatea. Invatarea si gandirea independenta sunt valorificate si dezvoltate, iar situatiile neasteptate sunt vazute ca oportunitati de invatare. Liderul creaza el insusi oportunitati de invatare, stimuleza si incurajeaza rezolvarea de probleme. Membrii grupului sunt incurajati sa puna intrebari, sa se gandeasca la probleme vechi intr-un mod nou si sa gaseasca modalitati mai eficiente de a-si indeplini sarcinile. 3. Motivatia inspirationala se refera la abilitatea liderului de a crea si impartasi o viziune atragatoare care inspira membrii grupului. Liderul provoaca membrii grupului stabilind standarde ridicate, transmite optimism referitor la obiectivele de viitor si ofera un scop sarcinilor in derulare. In acelasi timp, schimbarile din interiorul organizatiei sunt vazute cu entuziasm in functie de semnificatia pe care o dobandesc ca indicatori ai progresului. Membrii grupului trebuie sa aiba si sa fie convinsi de scopuri pentru a fi motivati sa actioneze. Scopurile si semnificatiile furnizeaza energia care impinge grupul spre evolutie. Liderul nu ofera explicatii ci creeaza intelesuri si semnificatii la nivelul intregii organizatii, ofera exemple de „cum trebuie interpretate‖ informatiile. Aspectele vizionare ale conducerii sunt sustinute de abilitatile de comunicare care permit ca viziunea sa fie inteleasa, precisa, puternica si atragatoare. Membrii grupului sunt dispusi sa investeasca mai mult efort in indeplinirea sarcinilor, se simt incurajati si sunt optimisti cu privire la 34 viitor, sunt increzatori in abilitatile lor. Liderul intruchipeaza termenul de ―spirit de echipa‖, creaza o atmosfera de devotament fata de obiective si o viziune comuna. 4. I nfluenta idealizata ofera un model pentru un comportament ce implica standarde morale si etice ridicate, insufla admiratie. Liderul stie sa ofere incredere si sa obtina incredere. Liderul actioneaza in directii care il transforma intr-un model, este previzibil in asteptari si nu isi schimba parerile peste noapte. Membrii grupului cauta sa se identifice cu liderul, il descriu in termeni care implica persistenta si determinare. Caracteristicile liderului transformational Orientare catre exterior  Ofera feedback pozitiv cu fiecare ocazie, este disponibil si vizibil in interiorul organizatiei, recunoaste si apreciaza efortul.  Conduce prin puterea exemplului si este proactiv in perioadele de schimbare.  Isi construieste autoritatea.  Este carismatic.  Intelege motivele din spatele rezistentei la schimbare.  Isi asuma riscuri.  Stabileste regulile de baza.  Reflecta asupra proceselor. Comunicare – inspiratie  Este asertiv sau flexibil in functie de situatie.  Transpune viziunea in obiective realizabile.  Este energic, optimist.  Isi asuma responsabilitatea neindeplinirii obiectivelor si reflecta asupra a noi procedee de realizare a acestora. Claritatea jobului si productivitate sporita  Isi adapteaza abordarea la asteptarile managementului.  Este dispus sa asiste sau sa munceasca atunci cand este necesar, nu doar sa furnizeze directii.  Coordoneaza si incurajeaza colaborarea intre departamente si cea interprofesionala.  Transmite cunostintele si informatiile necesare intre departamente.  Pregateste membrii grupului pentru schimbarile ce urmeza sa se intample. 35 Dezvoltarea competentelor  Construieste competente noi prin consolidarea competentelor si abilitatilor existente ale angajatilor (in special la nivel individual) si prin crearea conditiilor ce ii vor permite fiecaruia sa se angajeze in procesul de invatare si adaptare la schimbare.  Solicita sprijinul managementului pentru a-si desfasura activitatea cat mai eficient.  Vede in leadership un proces continuu intre lideri si membrii grupului.  Leaga asteptarile privind performantele angajatilor de viziunea generala.  Acorda interes starii personale de bine a angajatilor.  Incurajeaza aspiratiile angajatilor privind cariera. Caracteristici generale  Insufla mandrie si motivatie.  Impartaseste o viziune pentru organizatie.  Orienteaza directiile de ACTIUNE ale angajatilor catre atingerea obiectivelor organizationale.  Arata deschidere fata de ideile si parerile angajatilor.  Este vizibil in organizatie, in special in perioade cu volum de munca crescut si nu numai pentru turele din timpul zilei.  Se ocupa cu deschidere de sarcini generatoare de insatisfactie, cum ar fi negocierea contractelor sau reducerile de personal. Riscuri  Energia utilizata pentru a stimula membrii grupului, poate, in acelasi timp, sa-i determine sa renunte. Un entuziasm exacerbat din partea liderului ii poate duce la extenuare.  Liderii transformationali au tendinta de a pierde din vedere detaliile in favoarea imaginii globale, caz in care, toate eforturile acestora sunt destinate esecului.  Exista riscul aparitiei frustrarii atunci cand schimbarea nu se realizeaza.  Fara o gestionare atenta, liderul transformational poate fi vazut ca insistent de catre personal. Concluzii Leadership-ul transformational consolideaza si intensifica motivatia, moralul si performanta angajatilor printr-o varietate de mecanisme. Acestea includ: 36  conectarea identitatii de sine a membrilor cu proiectele, activitatile derulate si cu identitatea colectiva a organizatiei;  a fi un model pentru membrii grupului care ii inspira si le mentine interesul;  stimularea membrilor in vederea asumarii unei mai mari responsabilitati pentru sarcinile proprii, concomitent cu intelegerea limitelor si abilitatilor fiecaruia, astfel incat liderul sa poata atribui membrilor sarcini ce le dezvolta performantele, oferindu-le scopuri putin peste posibilitatile de moment ale acestora pentrua-i incita la autodepasire. Cei care au satisfactia sa aiba la un loc de munca un astfel de lider care transforma oamenii v-ar putea spune ca: „rusinea de a nu face un lucru bine este mult mai importanta decat orice tip de control‖, „respectul pe care il primesc este mai important decat marimea salariului‖, „sunt provocat permanent sa port o competitie cu mine insumi‖, „la noi lucrurile se fac bine de prima oara‖. Se poate observa astfel ca exista o relatie directa intre componenta de leadership si ceea ce numim cultura organizationala. Datorita implicatiilor sale majore asupra eficientizarii activitatii organizatiei, multi autori au renuntat la a mai considera leadership-ul transformational un ―stil‖ de conducere, fiind vazut mai degraba ca o ―abordare‖ in conducere. 1.5. MITURI SI REALITATE DESPRE LEADERI SI LEADERSHIP  Leaderii se nasc leaderi, nu devin leaderi (club exclusivist) – in realitate arta de a conduce poate fi dobandita, dezvoltata. Nu e usor, dar e posibil sa inveti sa devii leader. Capacitatea de a conduce nu e un talent rar. I n realitate toti oamenii au potential, iar leadership-ul este treaba tuturor. Leadershipul autentic este cel impartasit.  Leadershipul se poate manifesta numai la nivele de varf – in realitate leadership-ul tine de moment, de situatie. Un simplu muncitor poate sa intre in rol de leader atunci cand propune o solutie si ideea lui este acceptata si urmata de ceilalti (inclusiv de seful lui).  Leaderul controleaza, manipuleaza – in realitate leaderii atrag, conving si nu forteaza, nu obliga, nu forteaza; leaderii inspira, nu ordona, permit si valorizeaza, nu limiteaza si nu descalifica; leaderii creaza si provoaca, nu manipuleaza.  Stilul cel mai bun de leadership – in realitate exista rezultate asemanatoare la stiluri diferite pentru ca stilul nu inseamna unde ajung, ci cum ajung; fiecare om are un stil propriu, unic.  Leaderul n-are voie sa greseasca – complet fals, in realitate erorile sunt prezente in viata leaderilor, doar ca ei, in general stiu sa le abordeze ca feedback la actiunile lor si nu ca pe niste catastrofe. Greselile sunt considerate de ei ca ocazii de a face altfel lucrurile si de a invata.  Leaderul ia intotdeauna decizia cea mai buna, actioneaza intotdeauna cel mai eficient – ar fi minunat daca s-ar intampla asa; in realitate, si leaderii sunt supusi greselilor, dar au flexibilitate suficienta incat sa-si poata reconsidera deciziile, consecventa suficienta ca sa-si poata atinge 37 obiectivele, suficienta integritate ca sa-si poata asuma responsabilitatea si suficienta indrazneala ca sa-si asume riscul de a lua decizii mai putin reusite.  Seful este leader – in realitate oamenii nu urmeaza titlurile, ci oamenii; titlul/pozitia nu confera leadership.  Leadership inseamna doar leaderul singur – in realitate nu poti fi leader daca nimeni nu te urmeaza; leadership =leader +oameni care il urmeaza; followership-ul se castiga nu se obtine de-a gata.  Odata ajuns leader, pentru totdeauna vei fi leader – in realitate, nu toata lumea te va urma.Oamenii sunt foarte diferiti si vad lucrurile intr-o maniera absolut personala. I ntotdeauna vor exista persoane care vor avea opinii diferite si perspective diferite, iar aceasta va duce la divergenta intentiilor si, uneori a actiunilor. Astfel de persoane nu-i vor urma pe leaderi sau nu-I vor urma intotdeauna Aplicatii Fisa de lucru nr. 1 Obiectiv A1: Prezentarea în plen de date relevante despre colegul cu care a format perechea 5 min Împărţirea în perechi se poate face cu ajutorul unor bileţele pregătite înainte de întâlnire (de exemplu cu numere, două cu nr. 1, două cu 2 ş.a.m.d, sau având notate pe două bileţele acelaşi cuvânt, sau având acelaşi desen etc). Fiecare cursant va extrage un bileţel şi apoi se vor constitui perechile 6 min În perechi cursanţii vor prezenta fiecare, pe rând date relevante despre ei 9 min Datele vor fi prezentate în plen, fiecare prezentând colegul cu care a format perechea Fisa de activitate nr. 2 Obiectiv A2: Stabilirea unei definiţii de lucru pentru leadership. Se prezintă întâi regulile brainstorming-ului şi se cere cursanţilor să găsească câte un cuvânt cheie care să definească leadership-ul. Cuvinte vor fi notate de lector sau de către un cursant. Cele cu care se poate construi definiţia vor fi subliniate şi se va da această definiţie (fie de un cursant fie de către formator). Formatorul va prezenta apoi definiţii date de autori consacraţi (T2). Tabel 2 - Comparaţie între lideri şi manageri (Warren, 1957) LIDERI MANAGERI Cuceresc contextul, mediul ostil incojurator, care adesea pare să conspire Se predau acestui mediu 38 împotriva tuturor şi care dacă este lăsat va sufoca orice ACTIUNE Inovează Administrează Dezvoltă Menţine Se focalizează pe oameni Se focalizează pe sistem şi pe structură Inspiră încredere Se bazează pe control Au o perspectivă pe termen lung Au o perspectivă pe termen scurt Se întreabă ce şi de ce Se întreabă cum şi când Privesc orizontul Privesc linia de jos Sunt originali Imită Provoacă Acceptă status quo-ul Fac lucrurile care trebuie Fac lucrurile cum trebuie Fisa de activitate nr. 3 Obiective A3: Prezentarea "Modelului continuumului stilurilor manageriale" Identificarea modului de acţiune a liderului în ipostazele prezentate 10 min Formatorul prezintă modelul 10 min Se împart cursanţii în 7 grupe cu ajutorul unor bileţele ce au notate obiecte/categorii de persoane din aceeaşi clasă (actori, actriţe, romancieri, cântăreţi, mărci de autoturisme, flori). Fiecare cursant extrage un bileţel şi se vor forma cele 7 grupe 20 min Fiecare grup va avea de identificat modul de acţiune al liderului într-unul din cele 7 ipostaze din S3 şi de analizat care sunt situaţiile concrete din şcoală în care stilul pe care îl au de analizat este potrivit şi situaţii când stilul respectiv este inadecvat. Fiecare grup îşi desemnează un raportor care va prezenta în plen concluziile grupului 10 min Prezentarea rezultatelor exerciţiului 15 min Dezbatere în plen pe marginea prezentărilor, cu completări şi posibile alte exemple. Se va încerca găsirea răspunsului la întrebarea dacă există un stil optim, adecvat oricărei situaţii. Fisa de activitate nr. 4 Obiective A4: Prezentarea modelului Blake-Mouton. Analizarea stilurilor importante din model. 8 min Formatorul prezintă modelul 39 5 min Se împart cursanţii în 4 prin desemnarea de către formator a 4 şefi de grup din rândul cursanţilor aceştia având sarcina să-şi formeze grupele. În funcţie de numărul total de cursanţi formatorul va indica şi numărul de persoane dintr-o grupă, acestea trebuind să fie echilibrate. 25 min Fiecare grup va avea de identificat modul de acţiune al liderului într-unul din cele 4 cadrane ale modelului şi de analizat care sunt situaţiile concrete din şcoală în care stilul pe care îl au de analizat este potrivit şi situaţii când stilul respectiv este inadecvat şi de stabilit care sunt diferenţele dintre acest model şi modelul din exerciţiul anterior. Raportarea se va face pe o foaie de flip-chart şi fiecare grupă îşi va desemna un raportor 12 min Se afişează foile cu rezultatele exerciţiilor şi fiecare reprezentat face şi o scurtă prezentare, urmată de o dezbatere în plen, cu completări şi posibile alte exemple. Fisa de activitate nr. 4 - TEMA PENTRU PORTOFOLIU Definiţi, în cadrul organizaţiei în care funcţionaţi, activităţi specifice „managementului" şi „/eadership-ului". Identificaţi, în activitatea organizaţiei în care funcţionaţi, exemple de lideri / manageri care utilizează bazele diferite ale puterii. 40 CAPITOLUL 2. COMUNICARE ȘI LEADERSHIP Nici un om nu ar vorbi atat de mult in societate daca ar sti cat de des ii intelege gresit pe ceilalti. (Johann Wolfgang Von Goethe) 2.1. COMUNICAREA INTERPERSONALĂ Majoritatea problemelor care apar in cadrul organizatiilor sunt rezultatul direct al esecului in comunicare, care creeaza o stare de confuzie si poate duce la esecul unui plan bun. Studiul procesului de comunicare este foarte importantm intrucat prin acest proces se ofera coaching, se coordoneaza, se consiliaza, se directioneaza, se evalueaza, se supervizeaza, se influenteaza, se manipuleaza, se motiveaza, se educa, etc. Lantul comunicarii, al intelegerii si interpretarii este cel care integreaza membrii unei organizatii, din varf pana la baza, de la baza pana la varf, dintr-un capat in celalalt. Atunci cand se foloseste cuvantul comunicare majoritatea vorbitorilor se gandesc la "a aduce la cunostinta" sau la " a informa". Faptul este consemnat de orice dictionar explicativ unde, in general, sunt mentionate trei semnificatii, partial suprapuse, ale cuvantului "comunicare": Comunicare 1 = instiintare, aducere la cunostinta Comunicare 2 = contacte verbale in interiorul unui grup Comunicare 3 = prezentare sau ocazie care favorizeaza schimbul de idei sau relatii spirituale. De-a lungul timpului au fost incercate mai multe definiri ale termenului comunicare. Printre altele comunicarea a fost considerata un proces prin care informaţiile sunt schimbate intre persoane printr-un sistem comun de simboluri. C.Shannon si W.Weaver (1949), specialisti in informatica, au creat un model al comunicarii care se utilizeaza si in prezent. In acest model un episod de comunicare consta din sursa care codifica si transmite mesaje pe un canal, iar destinatarul care primeste mesajul, il decodifica si raspunde intr- un anumit mod. Feedback-ul este raspunsul "reactia inversa" a Receptorului la mesajul trimis de Emitator. Schema generala a comunicarii, dupa Shannon si Weaver: Codificarea este operatia prin care sursa comunicarii isi traduce ideile in seturi de simboluri (intr- un limbaj). Simbolurile contin informatia sau mesajul. Decodificarea este operatia prin care destinatarul interpreteaza mesajul receptat. Feedback-ul reprezinta conexiunea inversa intre destinatar si initiatorul comunicarii. 41 Obiectivele comunicării Ori de cîte ori scriem sau vorbim, încercând să convingem, să explicăm, să influenţăm, să educăm, sau să îndeplinim orice alt obiectiv prin intermediul procesului de comunicare, urmărim întotdeauna patru scopuri principale: 1. Să fim receptaţi (auziţi sau citiţi) 2. Să fim înţeleşi 3. Să fim acceptaţi 4. Să provocăm o reacţie (o schimbare de comportament sau de atitudine) Comunicarea este definită ca fiind procesul de transmitere şi primire a mesajelor. Atunci cînd vorbim sau scriem, trimitem mesaje; cînd ascultăm sau citim, primim mesaje. De asemenea, trimitem şi mesaje nonverbale, prin limbajul corpului şi prin alte comportamente. Tot ceea ce facem (chiar şi faptul că nu facem nimic) comunică ceva. Nu putem să nu comunicăm. Folosim cuvintele pentru a reprezenta ideile care există în mintea noastră. A atribui sensului un cuvînt de numeşte codificare. Celălalt atribuie sens cuvintelor folosite. Acest proces este cunoscut ca decodificare. Vreţi ca celălalt să atribuie acelaşi sens ca şi noi mesajului care i-a fost trimis. Iar cand credem că acest lucru s-a întîmplat, în general avem sentimentul reuşitei. Majoritatea actelor de comunicare sunt reuşite. Cu toate acestea este important să ţinem minte că mesajul trimis nu e niciodată identic cu cel primit. Experienţele oamenilor sunt diferite. Nu au niciodată exact acelaşi sens pentru doi oameni. Bineînţeles, cu cît diferenţele sunt mai mari, cu atît există mai multe şanse să nu aibă loc comunicarea. Rolul comunicării în atingerea obiectivelor personale Ceea ce spunem contează puţin în comparaţie cu modul în care o spunem, indiferent de canalul la care apelăm pentru a transmite cuvintele. Influenţam prin comunicare, fie folosind un limbaj care să-l lase pe interlocutor rece şi neinteresat, fie alegem un limbaj care îi deschide inima şi mintea şi pe care îl consideră convingător. Lingvistul Noam Chomsky a distins două niveluri ale limbajului: Structura de suprafaţă - ceea ce spunem, nouă înşine sau altora. Structura de adîncime - înţelesul profund a ceea ce spunem, conţinînd informaţia ce nu este nici exprimată, nici ştiută în mod conştient. Între structura de adîncime şi cea de suprafaţă a limbajului se pot petrece o serie de lucruri: intenţia comunicării se poate să fi fost pierdută sau modificată în procesul conversiei uneia în cealaltă. Cu cît ceea ce spunem se potriveşte mai mult cu ceea ce credem, cu atît mai coerent ne este mesajul şi cu atît mai bine vom comunica şi ne vom îndeplini scopurile şi rolul, indiferent de context. Desigur, noi nu folosim numai cuvinte pentru a comunica. De cîte ori comunicăm, noi trimitem în exterior mesaje şi prin intermediul altor mijloace. 42 Chiar atunci cînd nu scriem sau vorbim, noi totuşi comunicăm ceva, uneori neintenţionat, prin aspectele nonverbale ale comunicării: ▪ expresie, ▪ gesturi, ▪ poziţia corpului, ▪ orientarea, ▪ proximitatea, ▪ aspectul exterior, ▪ aspectele non verbale ale vorbirii, ▪ aspectele nonverbale ale scrisului. Ansamblul elementelor non-verbale ale comunicării este uneori numit metacomunicare (cuvîntul grecesc meta înseamnă dincolo sau in plus). Metacomunicarea este deci ceva dincolo de comunicare şi trebuie să fim totdeauna conştienţi de existenţa sa. În special, prin metacomunicare se trasmite structura de adîncime a limbajului. Trebuie să subliniem că metacomunicarea este foarte importantă, constituindu-se în chei pentru ascultător care îl ajută să interpreteze ceea ce spunem. Mai mult, el va prelua înţelesul mai degrabă din metacomunicare decît din cuvintele auzite, în special cînd una spuneţi şi alta faceţi. Dacă dorinţa noastră este să transmitem metamesaje „sănătoase", cu alte cuvinte, să creem impresia pe care o dorim asupra altor oameni, există cîteva convingeri care vin în ajutorul acesteia. Mai întîi, semnificaţia comunicării noastre reprezintă efectul pe care îl produce. Dacă dăm vina pe alţii pentru faptul că nu au înţeles ceea ce noi am intenţionat să spunem, nu vom reuşi să avem influenţa pe care o dorim. Dând vina pe alţii, renunţăm la posibilitatea de a ne spori gradul de conştientizare, de sensibilitate şi flexibilitate. Ceea ce obţinem este rezultatul direct a ceea ce facem, a ceea ce spunem şi a felului în care le ducem la capăt pe acestea două. A crede că efectele actelor noastre sunt rezultatul direct al actelor noastre înseamnă să fim deschişi la o învăţare continuă. Tot ceea ce ni se întîmplă, fiecare reacţie pe care o obţinem este rezultatul actelor noastre şi a felului în care le îndeplinim. Situaţia opusă este aceea în care auzim pe cineva spunând lucruri de genul: „Este vina ei" sau „asta este percepţia ta" (ca şi cand ar fi greşită) sau „Nu este problema mea" (când cineva reacţionează negativ faţă de dumneavoastră.) În al doilea rând, fiecare individ are o percepţie unică asupra lumii. Putem merge până acolo încît să spunem că nu există realitate, ci doar percepţie: experienţele noastre sunt filtrate prin intermediul simţurilor - chiar această filtrare este unică în cazul fiecăruia. Acest aspect nu face ca percepţia unei persoane să fie corectă şi a altuia nu; pur şi simplu sunt diferite. Suntem diferiţi din multe puncte de vedere. Dorind să explorăm şi să învăţăm din aceste diferenţe, în cele din urmă vom învăţa să cooperăm şi să trăim împreună. Învăţăm să-i acceptăm pe ceilalţi oameni drept cine sunt şi 43 pentru ceea ce sunt. Atunci cand ne confruntăm cu o diferenţă de percepţie între noi şi ceilalţi, cel mai adesea reacţia naturală este să căutăm alte percepţii care să se potrivească cu a noastră. În acest fel ne confirmăm harta pe care ne-am făcut-o nouă înşine despre lume, dar aceasta nu ne va conduce la învăţarea a ceva nou. Numai împotrivindu-ne acestor tendinţe naturale şi permiţîndu-ne să învăţăm din diferenţă ne putem dezvolta şi spori influenţa. Posibilitatea ca un act de comunicare să nu fie reuşit există în orice situaţie. În şcoală, profesorii sunt preocupaţi să predea lecţiile şi nu au timp pentru a fi atenţi la modul în care elevii percep comunicarea. Deseori, profesorii sunt mai interesaţi de îndeplinirea unei sarcini decît de acordarea unui timp suplimentar pentru a se asigura că mesajele lor sunt bune. Şi apoi, cine ştie ce anume face ca un mesaj să fie reuşit? Mulţi cred că, atîta vreme cît mesajul este comunicat, el este reuşit. Cu toate acestea, mulţi alţii sunt conştienţi de faptul că un act de comunicare reuşit implică mai mult decît simpla transmitere a mesajului către ceilalţi. Factori ce contribuie la metamesaje Un metamesaj este suma mai multor factori, ca de exemplu:  Rostirea la momentul potrivit a ceeea ce avem de spus  Împrejurările în care facem afirmaţia  Mediul pe care-l folosim  Ce purtăm  Gradul în care folosim limbajul şi sensurile preferate de auditoriul ţintă  Ce nu se spune  Ce se presupune din ceea ce spunem  Metaforele pe care le folosim  Convingerile noastre şi modul în care le comunicăm  Conştientizarea şi sensibilitatea noastră în ce priveşte nevoile altora. Bariere în calea comunicării Există o multitudine de factori care pot cauza probleme şi de care trebuie să fim conştienţi pentru a le depăşi sau pentru a le minimiza efectul. Diferenţe de percepţie - modul în care noi privim lumea este influenţat de experienţele noastre anterioare, astfel că persoane de diferite vîrste, naţionalităţi, culturi, educaţie, ocupaţie, sex, temperamente etc vor avea alte percepţii şi vor interpreta situaţiile în mod diferit. Diferenţele de percepţie sunt deseori numai rădăcina multor alte bariere de comunicare. Concluzii grăbite - deseori vedem ceea ce dorim să vedem şi auzim ceea ce dorim să auzim, evitînd să recunoaştem realitatea în sine. Aceasta ne poate duce la ceea ce se spune „a face doi plus doi să dea cinci". 44 Stereotipuri - învăţînd permanent din experienţele proprii, vom întîmpina riscul de a trata diferite persoane ca şi cînd ar fi una singură: „Dacă am cunoscut un inginer, un doctor, un maistru etc) i-am cunoscut pe toţi" Lipsa de cunoaştere - este dificil să comunicăm eficient cu cineva care are o educaţie diferită de a noastră, ale cărei cunostinţe în legătură cu un anumit subiect de discuţie sunt mult mai reduse. Desigur, este posibil, dar necesită îndemînare din partea celui ce comunică: el trebuie să fie conştient de discrepanţa între nivelurile de cunoaştere şi să se adapteze în consecinţă. Lipsa de interes - una din cele mai mari bariere ce trebuie depăşită este lipsa de interes a interlocutorului faţă de mesajul dumneavoastră. Trebuie să vă aşteptaţi şi la această posibiliate. Şi oricum suntem mai interesaţi de problemele noastre decît de ale altora. Acolo unde lipsa de interes este evidentă şi de înţeles, trebuie să acţionaţi cu abilitate pentru a direcţiona mesajul dumneavoastră astfel încît să corespundă intereselor şi nevoilor celui ce primeşte mesajul. Dificultăţi de exprimare - Dacă sunteţi emiţătorul şi aveţi probleme în a găsi cuvinte pentru a exprima ideile, aceasta va fi în mod sigur o barieră în comunicare şi inevitabil trebuie să vă îmbogăţiţi vocabularul (cea mai buna metodă este, desigur, lectura). Lipsa de încredere, care, de asemenea, poate cauza dificultăţi de comunicare poate fi învinsă prin pregătire şi planificarea atentă a mesajelor. Emoţii - emotivitatea emiţătorilor şi receptorilor de mesaje poate fi o barieră. Emoţia puternică este răspunzătoare de blocarea aproape completă a comunicării. O metodă de a împiedica acest blocaj constă în evitarea comunicării atunci cînd sunteţi afectat de emoţii puternice. Aceste stări vă pot face incoerent sau pot schimba complet sensul mesajelor transmise. Totuşi, uneori, cel care primeşte mesajul poate fi mai puţin impresionat de o persoană care vorbeşte fără emoţie sau entuziasm, considerînd-o plictisitoare - astfel că emoţia poate deveni un catalizator al comunicării. Personalitatea - nu numai diferenţele dintre tipurile de personalităţi pot cauza probleme, ci, adeseori, propria noastră percepţie a persoanelor din jurul nostru este afectată şi, ca urmare, comportamentul nostru influenţează pe acela al partenerului comunicării. Această „ciocnire a personalităţilor"este una dintre cele mai frecvente cauze ale eşecului în comunicare. Nu întotdeauna suntem capabili să influenţăm sau să schimbăm personalitatea celuilalt, dar, cel puţin, trebuie să fim pregătiţi să ne studiem propria persoană pentru a observa dacă o schimbare în comportamentul nostru poate genera reacţii satisfăcătoare. Aceştia sunt doar cîtiva factori care pot face comunicarea mai puţin eficientă, sau chiar să eşueze complet. Potenţialele bariere de comunicare nu depind numai de noi, respectiv de emiţător şi receptor, ci şi de condiţiile de comunicare pe care trebuie nu numai să le cunoaştem, ci şi să încercăm să le controlăm, pentru ca procesul comunicării să capete şansa de a fi eficient. 45 Fisa de activitate - Î ndemn la reflecţie Priviţi în jurul dumneavoastră acum. Care sunt elementele care vă înconjoară? Prin ce se caracterizează mediul dumneavoastră înconjurător? Este moştenit? iar dacă da, ce decizii aţi luat fie pentru a-l accepta fie pentru a-l schimba? În ce sens este mediul dumneavoastră o metaforă pentru tiparele pe care le folosiţi în viaţa voastră? În ce fel acceptarea sau influenţarea a ceea ce vă înconjoară sunt simbolice pentru deciziile pe care le luaţi cu privire la alte sisteme mai mari din care faceţi parte?- de exemplu echipa, organizaţia, familia? Gandiţi-vă la tot ceea ce aţi făcut astăzi, pînă în acest moment. Prin ce anume aţi fost un exemplu pentru alţii? Gîndiţi-vă la o persoană pe care aţi întîlnit-o recent şi ale cărei vorbe nu se potriveau cu faptele. Ce efect a avut acest lucru asupra dumneavoastră? Ganditi-vă la o persoană ale cărei vorbe coincideau cu faptele. Ce efect a avut acest lucru asupra dumneavoastră? Empatia Empatia este aptitudinea de a fi conştient, de a înţelege şi de a aprecia sentimentele şi gîndurile altora. Empatia înseamnă să vă „acordaţi" (să fiţi sensibili) la ce, cum şi de ce oamenii simt şi gîndesc aşa cum o fac. Aceasta înseamnă a fi capabili să-i „citim din punct de vedere emoţional" pe ceilalţi oameni. Oamenii care posedă astfel de calităţi îşi arată interesul faţă de alţii şi sunt preocupaţi de situaţia lor. În esenţă, empatia este aptitudinea de a vedea lumea din perspectiva unei alte peroane, capacitatea de a vă acorda la modul cum gîndeşte şi simte altcineva în legătură cu o anumită situaţie - indiferent cum diferă acest mod de propria voastră percepţie. Este o unealtă de comunicare interpersonală extrem de puternică. Cînd faceţi o afirmaţie plină de empatie, chiar şi în mijlocul unei discuţii de altfel tensionate sau antagonice, schimbaţi echilibrul. Astfel, un schimb agresiv şi jenant devine o alianţă plină de colaborare. Cînd o relaţie este o colaborare eficientă, vă măriţi capacitatea de a obţine ceea ce doriţi sau ceea ce aveţi nevoie de la cealaltă parte. Pentru că, oricum, nimeni nu va va da ceea ce doriţi dacă se simte neînţeles sau atacat. În acel caz aţi fi privit cu neîncredere sau supărare. Prin contrast, de fiecare dată cînd ceilalţi simt că sunteţi în acord cu ei, se simt motivaţi. Legătura emoţională dintre punctele voastre forte se întăreşte şi cealaltă persoană poate lucra mult mai uşor cu voi şi nu împotriva voastră. Pentru o unealtă atît de puternică, empatia nu este utilizată suficient de bine. În legătură cu empatia există în principal trei concepţii eronate care îi împiedică pe mulţi oameni să o transforme în avantajul lor. Î n primul rînd, oamenii confundă de cele mai multe ori empatia cu comportamentul amabil - cu declaraţii generale, politicoase şi plăcute. 46 Î n al doilea rînd, mulţi oameni confundă empatia cu compasiunea, dar acestea sunt de fapt destul de diferite. De fapt, compasiunea îl pune pe vorbitor în prim plan, făcîndu-l să-şi exprime reacţiile şi sentimentele privind situaţia unei alte persoane. Declaraţiile pline de empatie încep mereu cu cuvîntul „tu" - de exemplu: „probabil că tu te simţi sau gîndeşti (într-un anumit mod)". Declaraţiile pline de compasiune încep de obicei cu „eu" sau „al meu" şi reflectă de obicei perspectiva vorbitorului. Î n al treilea rînd, unii oameni cred că, făcînd o declaraţie plină de empatie, vor oferi aparenţa unui acord sau aprobării poziţiei unei alte persoane, cînd de fapt ei sunt împotriva acestei poziţii. Nu este aşa. Empatia este pur şi simplu recunoaşterea faptului că şi partea cealaltă are un punct de vedere. Exprimînd empatie, admiteţi existenţa ei, fără ai pune la îndoială valabilitatea. Din nefericire, empatia este lăsată deseori de-o parte deoarece, cînd avem mai multă nevoie de ea, suntem cel mai puţin deschişi către ea - respectiv, atunci cînd suntem supuşi stresului, neînţelegerii, suntem iritaţi sau ne apărăm. În astfel de momente, comentariile noastre reflectă în mod automat perspectiva pe care o avem. Ne grăbim să ne apărăm poziţia, să ne argumentăm comportamentul şi să atacăm atitudinea unei alte persoane. Iar aceasta, la rândul ei, reacţionează în acelaşi mod. Rezultatul este o escaladare emoţională care în final este contraproductivă pentru toţi cei implicaţi. 3 Trepte pentru a fi empatici: Tineţi-vă emoţiile în frâu Dacă sunteţi înclinaţi către un temperament iute - aşa cum suntem toţi în anumite momente - ce-ar fi să vă luaţi temperatura emoţională înainte ca aceasta să ajungă la roşu? Acest lucru poate fi utilizat pe post de radar sau de sistem de avertizare care să vă îndrume în interacţiunile cu ceilalaţi, oferind semnale care să vă permită să recunoaşteţi mai bine propriul mediu. În loc să reacţionaţi, opriţi-vă şi gîndiţi-vă preţ de o secundă, reflectînd mai ales la natura comportamentului celuilalt. Aici este o provocare dublă: să utilizăm conştiinţa de sine pentru a ne calma starea de iritabilitate crescîndă, de a ne reţine impulsurile şi de a reacţiona rezonabil în faţa instigărilor şi de a apela la empatia din noi pentru a înţelege poziţia celeilalte persoane. Puneţi întrebări „scormonitoare" Desigur, empatia (sau orice componentă a inteligenţei emoţionale) nu este o baghetă magică. Dacă una din paărţi exprimă empatie nu înseamnă că o întîlnire poate lua o turnură favorabilă. De fapt, supărarea celeilalte peroane este posibil să crească pe moment. Ştiind că cineva îi împărtăşeşte punctul de vedere, acea persoană s-ar putea simţi mai în largul său să-şi deschidă inima în privinţa exprimării sentimentelor de neplăcere sau jignire. Dacă există o atmosferă de neîncredere sau un dezechilibru ierarhic ar putea fi şi mai dificil să va utilizaţi empatia. Este tentant să credem că 47 dacă ştim o persoană destul de bine putem să facem o apreciere relativ exactă cu privire la sentimentele pe care este posibil să le aibă şi în prezent. Dar este o greşeală să presupunem prea multe despre o persoană - fie străin sau prieten. Iată de ce „întrebările scormonitoare" sunt un preludiu important în exprimarea empatiei. Acestea descoperă emoţiile cele mai ascunse ale unei persoane, solicitîndu-i să ofere mai multe informaţii, care permit formularea unui răspuns. Răspunsul la aceste întrebări nu poate fi un simplu da sau nu. Ele sunt personale şi deschise, deşi sunt foarte des generale şi nespecifice. Cum te-ai simţit (sau ce ai crezut) despre asta; ce ai fi dorit să se fi întâmplat? Pentru a exprima empatia, trebuie să scoateţi la iveală şi să fiţi foarte atenţi la două tipuri de informaţii: cuvintele pe care o altă persoană le utilizează pentru a descrie gînduri şi sentimente şi cele utilizate pentru descrierea dorinţelor şi aşteptărilor. Această capacitate de a pune întrebări care să îndepărteze schimbul de preocupări superficiale vă ajută pentru a vă concentra pe o înţelegere mai profundă a perspectivei celuilalt, mai ales dacă diferă de propria voastră concepţie. Concentraţi-vă pe perspectiva subiectivă a celuilalt A fi cu adevărat empatici înseamnă să vă concentraţi pe perspectiva subiectivă a celuilalt. O ascultare plină de empatie, ascultarea activă, este puternică deoarece vă oferă informaţii clare cu care să lucraţi. În loc să vă proiectaţi propria autobiografie şi să presupuneţi gânduri, sentimente, motive şi interpretări, aveţi de-a face cu realitatea din mintea şi sufletul unei alte persoane. Aplicatii pentru dezvoltarea gradului de emapatie Fisa de activitate nr. 1 - autoevaluare a gradului de empatie 1. Aveţi răbdare să ascultaţi ceea ce vă spun alte persoane? 2. Înţelegeţi corect ceea ce vă spun acestea înainte de a le răspunde? Recomandare Reţineţi, în momentul ascultarii este important să deveniţi un fel de instrument neutru de înregistrare. Nu este momentul să vă impuneţi propria versiune a ceea ce vi se spune sau să interveniţi cu afirmaţii despre propriile voastre sentimente, gânduri şi opinii. I ata mai jos prezentat un alt exemplu de exprimare si autoevaluare a empatiei: Hotărîţi, din grupul de răspunsuri, care sunt empatice şi care nu: Încă incapabil să stăpînească programul de calculator, Mircea se îndreaptă spre voi pentru a treia oară în aceeaşi zi căutînd sprijin şi îndrumare, declarînd: „Încă nu pot să-mi dau seama cum funcţionează programul ăsta afurisit. Şi voi lucraţi la el cu atîta uşurinţă!" 48 Alegeti unul dintre răspunsurile de mai jos: a. În tot ce faci eşti aşa de încet? b. O să-l înveţi. La început şi eu am avut ceva probleme. c. Programele astea pot fi chiar frustrante uneori şi te fac să crezi că n-ai să le mai poţi învăţa niciodată. Dar nu-ţi face probleme, cu timpul o să fie mai uşor. d. Uneori programele sunt aşa de complicate că-ţi vine să dai cu azvîrlita cu calculatorul. Dar încet încet o să fie mai uşor. e. Ştiu cum este cînd nu reuşeşti să-l înţelegi de prima dată. La început eram şi eu speriat. Interpretare Răspunsurile c şi d sunt empatice. Ambele captează sentimentul de frustrare pe care îl simte Mircea. Răspunsul a este un comentariu tendenţios care exprimă sentimentele voastre despre modul cum Mircea apelează din nou la voi şi nu captează sentimentele, gîndurile sau comportamentul acestuia. Răspunsul b nu este nici el empatic; mai degrabă este un raspuns plin de compasiune şi convingere. Poate fi de ajutor, dar nu este empatic. Răspunsul e, deşi este bine direcţionat, în sensul că este un răspuns liniştitor, este dat din perspectiva vorbitorului şi nu din perspectiva lui Mircea. Şi acest răspuns vorbeşte mai mult dintr-o perspectivă plină de compasiune decît de empatie. Fisa de activitate nr. 2 - Teme si recomandari pentru dezvoltarea gradului de emapatie 1. În general, ascultaţi-i mai mult pe ceilalţi. 2. Dacă consideraţi că sentimentele şi părerile cuiva au valoare pentru voi, asiguraţi-vă că aţi înţeles corect ceea ce spune persoana în cauză. 3. Înainte de a vă întîlni cu cineva important pentru voi, pregătiţi-vă gîndidu-vă care sunt aşteptările voastre de la respectiva persoană. Fiţi gata şi pentru posibilitatea ca aceste aşteptări să fie eronate. 4. Care aţi dori să fie rezultatul întâlnirii? În ce aspecte aţi dori să ştiţi mai multe despre persoana în cauză? 5. În timpul întîlnirii concentraţi-vă pe cealaltă persoană. Păstraţi contactul vizual şi fiţi foarte atenţi la expresiile faciale şi la limbajul trupului său. Verificaţi interpretările voastre cu privire la ceea ce se întâmplă, punînd întrebări de genul „ Vreţi să spuneţi că....?" 6. După întîlnire, treceţi în revistă rezultatele: Ce aţi învăţat despre persoana respectivă? Ce atitudine a avut acea persoană în privinţa lucrurilor care sunt importante pentru voi? Ce lucruri sunt importante pentru ea? Cum puteţi folosi într-o viitoare relaţie ceea ce tocmai aţi învăţat? Cum aţi procedat ca să-i daţi de înţeles celeilalte persoane ce părere aveţi despre ea? 49 Ascultarea activă 1 În cele mai multe cazuri, oamenii deţin o bună expertiză în domenii specifice şi o slabă pregătire în comunicare. Oamenii petrec mai mult de 80% din perioada de veghe folosind abilităţi simple de comunicare precum: ▪ Scrierea ▪ Citirea ▪ Vorbirea ▪ Ascultarea 40% din starea de veghe o reprezintă doar ascultarea, cu toate că tindem să dăm puţină atenţie ascultării, ca parte a unui proces de comunicare. Mai mult, oamenii reţin doar 25% din ceea ce aud. Exista mai multe motive care pot explica acest fapt: Ascultarea este considerată o activitate pasivă şi nu încercăm să ne concentram o perioadă mai lungă de timp; Ca medie, oamenii oamenii vorbesc cu aproximativ 130 de cuvinte pe minut, în timp ce fluxul nostru mental este în jur de 500 de cuvinte pe minut. Mintea noastra are tendinţa să depăşească ceea ce este spus sau, pur şi simplu, plecăm adesea la „o plimbare mentală", gîndindu- ne la alte lucruri; În momentul în care ne pregatim să ascultam, nu obişnuim să ne clarificăm mintea, astfel că „zgomotele" din propriul nostru sistem ne impiedică să ascultăm sau distorsioneaza ceea ce este spus; Chiar şi ascultatorul este încercat de diferite emoţii, astfel că abilitatea sa de a asculta este afectată ; Ca şi ascultători, uneori suntem preocupaţi mai mult de ceea ce dorim noi să spunem, astfel încât ne concentram mai mult pe acest lucru, decât pe ceea ce ni se spune. Percepţia ascultătorului poate fi diferită de percepţia vorbitorului, astfel că poate apărea o interpretare total diferită a informaţiei. Fisa de activitate nr. 3 - Bariere în ascultare si tehnici de imbunatatire a ascultarii Bariere în ascultare Încearcă să Tu gândeşti că ştii deja ceea ce au de gând să spună şi faci presupozitii asupra acestui lucru Încearcă să-ţi ţii mintea deschisă şi să ai o atitudine pozitivă. Spune-ţi ţie însuţi că persoana respectivă are ceva nou şi interesant de spus. Eşti dornic să-ţi spui părerea. S-ar putea să simţi că momentul prielnic va trece fără ca tu să-ţi spui punctul de vedere, sau să crezi că intervenţia ta este foarte importantă Concentrează-te pe ceea ce spun ceilalţi si pe ceea ce fac. Notează-ţi pe scurt ceea ce vrei sa spui, astfel încât să nu te îngrijorezi că vei uita. Te gandeşti la altceva În mod intenţionat îndepărtează din minte toate celelalte gânduri. Textul este adaptat după Nicki Stanton, Comunicarea, Ed Ştiinţă şi Tehnică, Bucureşti, 1995 50 Cum ne putem îmbunătăţi ascultarea? Destul de simplu, prin punerea în contact a emiţătorului mesajului cu receptorul pentru a crea o comunicare bidirecţională. Tehnica realizării acestui proces se numeşte ascultare activă. Ascultarea activă este o aptitudine care poate fi dezvoltată până la un nivel foarte înalt, dar : trebuie să fim convinşi că este aptitudine importantă trebuie să acceptam că noi nu suntem atât de buni la asta în prezent - este unul dintre cele mai bune exemple de aptitudini faţă de care cei mai multi dintre noi au un grad înalt de incompetenţă de care nu sunt conştienţi 40% din starea de veghe o reprezintă doar ascultarea, cu toate că tindem să dăm puţină atenţie ascultării, ca parte a unui proces de comunicare. Mai mult, oamenii reţin doar 25% din ceea ce aud. Exista mai multe motive care pot explica acest fapt: Ascultarea este considerată o activitate pasivă şi nu încercăm să ne concentram o perioadă mai lungă de timp; Fisa de activitati nr. 4 - Modalităţi pentru îmbunătăţirea aptitudinilor de ascultare: Acţiune Motivaţie Trebuie să-ţi pese de asta pentru a dori să îmbunătăţeşti Fără această motivaţie, întreaga muncă va reprezenta un efort prea mare depus în zadar Încercă să identifici un loc linistit în care să conversezi Să-ţi menţii şirul gîndurilor este dificil dacă apar bariere de concentrare Fii pe deplin conştient de propriile tale presupoziţii şi prejudecăţi Astfel incât să nu vă lasaţi influenţaţi de ele Fii foarte atent la ceea ce se spune Nu-ţi întrerupe ascultarea în scopul pregătirii unei intervenţii particulare Fii atent la cuvintele care pot fi interpretate negativ şi care pot conduce la reacţii necontrolate sau la reacţii stereotipe Exemple de acest tip sunt şovinism masculin, feminism, etc Nu-ţi permite ţie însuţi să mergi cu raţionamentul înainte de ceea ce spune vorbitorul Nu încerca să consideri că deja ai înţeles despre ce este vorba La anumite intervale, încearcă să parafrazezi ceea ce vor să spună oamenii Oferiţi-le vorbitorilor oportunitatea de a şti ceea ce credeţi dumneavoastră că spun ei Căutaţi cuvinte cheie dacă aţi pierdut şirul conversaţiei Aceasta se întâmplă în particular dacă vorbitorul vorbeste mult sau are tendinţa de a bate câmpii Nu întrerupeţi pentru a cere clarificări, sau să puneţi întrebări plecând de la detalii nesemnificative sau irelevante. Puteţi întreba aceste detalii atunci când vorbitorul îşi încheie intervenţia 51 2.2. BARIERE ALE COMUNICARII Blocajul - intreruperea totala a comunicarii datorita unor factori strict obiectivi (probleme tehnice care apar pe canalul de comunicare) sau subiectivi (considerarea celeilalte persoane ca fiind inabordabila). Bruiajul - perturbare partiala si tranzitorie care poate fi voluntara sau involuntara. Se poate datora unor cauze obiective sau subiective. Filtrarea - transmiterea si receptionarea doar a unei anumite cantitati de informatii. Filtrarea este intotdeauna voluntara. Distorsiunea informatiei - degradarea involuntara a mesajului in cursul transmiterii lui. Se produce cand informatia trece prin mai multe verigi. O alta clasificare imparte barierele in: BARIERE EXTERNE: Fizice: deficiente verbale, acustice, amplasamet, lumina, temperatura, ora din zi, durata intalnirii, etc Semantice: vocabular, gramatica, sintaxa, etc BARIERE INTERNE: Implicarea pozitiva: Suntem dispusi sa ascultam mai bine o persoana placuta. De asemenea putem asocia emitatorul cu o persoana pe care o pretuim si sa nu analizam foarte atent informatia primita. In ambele cazuri mesajul poate fi perceput pozitiv chiar si cand nu este cazul. Implicarea negativa: Sunt situatii in care putem judeca persoana care transmite mesajul dupa o actiune sau un comportament pe care l-am observat sau putem sa o asociem cu un personaj care ne displace. In acest caz suntem influentati in mod negativ atunci cand interpretam mesajul primit. Tracul: Sunt situatii in care suntem preocupati de ceea ce vom spune incat nu auzim ceea ce doreste sa ne comunice emitatorul. Se intampla mai ales atunci cand suntem intr-un grup mai mare. Agenda ascunsa: Sunt situatii in care suntem cu gandul in alta parte ceea ce ne impiedica sa percepem mesajul trimis de emitator. Lumi imaginare: Sunt situatii in care avem propria noastra interpretare asupra lucrurilor si a ideilor pe care incercam sa le protejam. De aceea nu intodeauna suntem dispusi sa ascultam mesaje care vin in contradictie cu interpretararile noastre. Factorii care distorsioneaza calitatea mesajului au fost numiti zgomot. Factorii de distorsiune pot interveni in oricare faza a procesului comunicarii: in prima etapa, respectiv in formularea mesajului, in transmiterea lui, in interpretare sau in contextul comunicarii. Comunicarea poate fi impartita didactic in functie de limbajul folosit in 3 tipuri complementare. De regula oamenii folosesc tipurile de comunicare in urmatoarele proportii: 52 Comunicare verbala (cuvinte) Comunicare non-verbala (gesturi, postura, mimica etc) Paracomunicare (intonatie, inflexiuni ale vocii, ritm) 7% 55% 38% 2.3. ASCULTAREA ACTIVA Ascultarea inseamna nu doar auzirea semnalelor sonore, ci si decodarea si interpretarea lor, integrarea lor in propriul sistem de gandire. Obstacole pentru o buna ascultare: ■ mesajul supraincarcat si concentrarea asupra tuturor datelor duce la pierderea ideii esentiale (din cauza copacilor nu se observa padurea), ■ lipsa atentiei - de multe ori ascultatorul pare interesat doar pentru a-i oferi confort vorbitorului. Fisa de activitati nr. 5 - Tipuri de ascultare activa Lucrand in perechi simulati dialogori din activitatea profesioanla in care sa integrati cele 6 tipuri de ascultare activa prezentate in tabelul de mai jos. Tipuri de ascultare activa Ideea de baza Scop Exemple Atent Folosirea de mesaje nonverbale (priviri, expresia fetei, pozitii si miscari ale corpului) pentru a arata atentia indreptata asupra vorbitorului. A manifesta interes fata de vorbitor si mesajul sau Priviri inclinari ale capului cu sens afirmativ, asezarea cu fata spre vorbitor Neutru Folosirea de cuvinte neutre care nu exprima acordul sau dezacordul cu vorbitorul Incurajarea vorbitorului sa continue sa vorbeasca, fara a interveni. "Inteleg", "Aha", "Interesant" Repetativ Repetarea afirmativa a intregii sau a ultimei parti a propozitiei finale a vorbitorului. Dovada ca ascultatorul e foarte atent; Ajuta vorbitorul sa nu-si piarda sirul gandirii. Orice citat direct din ceea ce a spus vorbitorul Rezumativ Strangerea ideilor si sentimentelor si reafirmarea lor drept concluzii Punct de control pentru discutii viitoare; Pune in discutie problema vorbitorului. Daca inteleg bine......nu? Astea sunt ideile de baza pe care le-ati exprimat....? Parafraza Raspuns in ceea ce priveste continutul si parerile vorbitorului exprimat in cuvintele ascultate. Arata ca ati inteles atat ce a spus cat si ce a simtit vorbitorul. 1. Am fost la Primarie si mi-am depus dosarul "Inteleg ca nu mai aveti probleme legate de inregistrarea dosarului..." 53 Intrebari Catre cine? Ce? Cand? Pentru a obtine informatii suplimentare. Ajuta vorbitorul sa cerceteze toate aspectele problemei respective La ce institutie v-ati adresat? Ce probleme ati intampinat? Cu ce va putem ajuta? Pentru o mai buna ascultare, trebuie sa i se ofere vorbitorului feedback, sa se acorde timp pentru o ascultare adecvata (ascultatorul sa se centreze pe ceea ce i se spune si nu pe ceea ce va raspunde el), sa se utilizeze si informatiile ascunse, prezentate implicit in mod subtil. Vorbitorul trebuie sa fie privit nu doar vazut - gesturile, mimica, postura pot adauga mult cuvintelor. 2.4. MESAJELE DE TIP "EU" Scop: De a-mi asuma responsabilitatea pentru afirmatiile si sentimentele mele. A comunica mai indeaproape cu ceilalti, a informa pe ceilalti despre pozitia mea. Strategie: A incepe afirmatia cu "Eu ("As dori, Sunt preocupat de ...). Strategii ineficiente: A folosi termeni vagi ca "noi" sau "unii". 2.5. FEEDBACK-UL Feedback inseamna a descrie unei persoane comportamentul acesteia si ce emotie a trezit acest comportament persoanei care da feedback-ul. Un feedback eficient: Ne ajuta sa constientizam ceea ce facem si modul in care actionam. Ne ofera posibilitatea de a ne schimba comportamentul. Trebuie sa fie oferit intr-un mod delicat si suportiv. Caracteristicile feedback-ului: SPECIFIC nu general DESCRIPTIV nu evaluativ CADOU nu descarcare Primirea feedback-ului ne da posibilitatea sa schimbam si sa modificam ceea ce facem si modul in care actionam. Dupa ce se primeste feedback este recomandat ca persoana: ■ sa se gandeasca la ce a spus interlocutorul despre comportamentul său ■ sa se gandeasca la ceea ce vrea sa schimbe. Oferirea feedback-ului ii ajuta pe oameni: ■ sa fie mai atenti la ceea ce fac si modul in care actioneaza, ■ sa invete, sa se dezvolte si sa evolueze. Aplicatii Fisa de activitate nr. 6 - Creaza si impartaseste viziunea Dezvolta o viziune ambitioasa si atractiva, ce include nevoile si asteptarile managerului scolii in care predai, ale colegilor profesori, asteptarile elevilor si ale parintilor. Leaga viziunea de o strategie pentru realizarea acesteia si tradu-o in ACTIUNI. Discuta viziunea cu managerul tau si fa ajustarile 54 necesare, apoi discut-o cu membrii grupului. Exprima incredere, determinare si optimism fata de viziune si de implementarea acesteia. Incurajeaza intrebarile. Fisa de activitate nr. 7 - Creati un climat pozitiv. Sunteti managerul (liderul) unei echipe de proiect Erasmus si organizati prima intalnire de lucru cu echipa de implementare a proiectului. Simulati un joc de rol cu discursul de motivare pe care il tineti in fata echipei. Fiti generos cu incurajarile, oferiti caldura, respect si creaza un climat de asteptari pozitive. Fisa de activitate nr. 8 - Asigura circuitul de informatii, mentine oamenii informati Sunteti managerul (liderul) unei echipe de proiect. Descrieti o strategie prin care oferiti posibilitatea colegilor, cadrelor didactice, elevilor, parintilor de a fi pe deplin informati cu privire la aspectele care le afecteaza activitatea. Oamenii au nevoie sa se simta ―din interior‖, ca sunt la curent cu tot ce se intampla. Fisa de activitate nr. 9 - Ofera feedback constant Sunteti managerul (liderul) unei echipe de proiect. Simulati un joc de rol integrand 2 dialoguri cu 2 membri ai echipei de proiect, prin care sa le oferiti feedback asupra performantelor si rezultatelor. Oamenii au nevoie in mod constant sa stie cum se descurca astfel incat sa-si poata imbunatati performantele in cazul in care acestea sunt inferioare standardelor si sa poata sa fie mandri de succese. Atentie, feedback-ul trebuie sa fie obiectiv si nu critic. 55 CAPITOLUL 3. LUCRUL IN ECHIPA Majoritatea echipelor nu sunt decat grupuri in care fiecare are o relaţie individuala cu seful si lupta cu ceilalti pentru putere, prestigiu si pozitie. (Douglas McGregor, "De la grup la echipa") Liderii nu trebuie sa se imagineze ca manageri sau supervizori, ci ca "lideri de echipa". Daca va imaginati ca sunteti mangeri sau supervizori, va veti gasi in pozitia de autoritate traditionala bazata doar pe respectul pentru pozitie, adica veti fi intr-o pozitie de putere. Daca insa veti intelege preferintele si motivatiile personale ale membrilor echipei, atunci veti castiga respectul si increderea acestora pentru voi ca indivizi si nu pentru pozitia pe care o ocupati. Multe organizatii au grupuri de lucru care isi spun echipe. Dar munca acestora este produsa printr-o combinatie de contributii individuale. Echipele produc munca ce se bazeaza pe eforturi colective. 3.1. ECHIPA VERSUS GRUP Echipa este constituita dintr-un numar restrans de persoane avand deprinderi complementare, angajate intr-un proiect cu obiective comune si care adopta un demers comun considerandu-se solidar responsabile. [Katzenbach si Smith] Spre deosebire de echipa, un grup este o unitate sociala constand dintr-un numar de indivizi, care se gasesc unii cu altii in relatii de rol si de status, stabilite dupa o perioada de timp, si care poseda un set de valori sau norme ce reglementeaza comportarea reciproca, cel putin in probleme ce privesc grupul faptul ca exista un scop comun pentru totii membrii. Fisa de activitate nr. 1 – Factori care separa echipele de grupuri Reflectati la fiecare dintre FACTORII care separa echipele de grupuri, prezentati mai jos. Integrati acesti factori in experienta dvs. profesionala si de viata persoanla. Argumentati pro si contra faptul ca in diferite contexte profesionale si personale ati actionat ca o echipa. Roluri si responsabilităţi in cadrul echipelor In cadrul unui grup, indivizii stabilesc un set de comportamente numite roluri. Aceste roluri fixeaza asteptarile ce dicteaza asupra relatiilor. Pe de o parte, rolurile servesc adeseori ca sursa de confuzie si conflict, iar pe de alta parte, echipele au o intelegere comuna asupra modului in care sa-si indeplineasca rolul. Aceste roluri includ responsabilitati cum ar fi:  lider,  facilitator,  "ceasornic",  recorder. I dentitate Echipele au o identitate, nu si grupurile. Este aproape imposibil sa stabilesti simtul coeziunii care caracterizeaza o echipa daca nu ai depasit acest pas fundamental. O echipa are o intelegere clara a muncii pe care trebuie sa o faca si a importantei acesteia. Membrii unei echipe pot descrie imaginea a ceea ce echipa trebuie sa obtina, a normelor si valorilor care ii vor calauzi. 56 Coeziune Echipele au un esprit care include legaturi stranse si camaraderie. Esprit este spiritul, sufletul, starea de spirit a echipei. Este constiinta intregii echipe, cu care fiecare membru se identifica si din care simte ca face parte. Indivizii incep din ce in ce mai multe fraze cu "noi" si uita de "eu". Facilitare Grupurile tind sa se lase atrase in tot felul de chestiuni lipsite de importanta. Puneti-va intrebarea: "Cat timp pierdeti in sedintele la care participati?" Echipele folosesc facilitatori care au grija ca sedintele sa nu se abata de la calea cea dreapta. Comunicare Membrii unui grup sunt concentrati asupra propriei persoane, in timp ce echipa este deschisa comunicarii. Membrii echipei simt ca isi pot expune parerile, gandurile si sentimentele fara teama. Ascultarea este la fel de importanta ca vorbirea. Prin comunicare, se apreciaza diferentele de opinie si sunt intelese metodele de rezolvare a conflictelor. Prin feedback onest si atent, oamenii isi afla punctele tari si punctele slabe ca membri ai unei echipe. Se creeaza o atmosfera de incredere si acceptare si un simt al comunitatii. Flexibilitate Majoritatea grupurilor sunt extrem de rigide, pe cand echipele isi pastreaza un nivel inalt de flexibilitate si sunt gata sa indeplineasca sarcini si functii, in functie de nevoi. Responsabilitatea pentru dezvoltarea si conducerea echipei este impartita. Punctele tari ale fiecarui membru sunt identificate si utilizate. Moral Membrii echipei sunt entuziasmati de munca pe care o fac si fiecare persoana se simte mandra ca face parte din echipa. Spiritul de echipa este bine dezvoltat. Pentru a deveni o echipa de succes, un grup trebuie sa capete deprinderea de a produce rezultate si un grad inalt de satisfactie in munca pe care o desfasoara in comun. 3.2. RELAŢII INTERPERSONALE INTR-UN GRUP Will Schutz, unul dintre pionierii in studiul comportamental al dezvoltarii unui grup, a observat trei tipuri de elemente care stau la baza complexitatii comportamentului in grup. El a enuntat ipoteza (Schutz, 1958) ca toate comportamentele intr-un grup pot fi intelese ca rezultand din rezolvarea a trei nevoi interpersonale de baza sau arii de ingrijorari:  Includere (I),  Control (C) si  Deschidere (D) , (initial numita afectiune) (Schutz, 1967). INCLUDERE Pentru ca un grup sa poata fi format trebuie stabilite niste limite, pentru a sti cine face parte si cine nu face parte din grup. Prin indeplinirea unor criterii de calificare, plata unor taxe, rituri de initiere un grup este format printr-un proces de INCLUDERE pentru fiecare membru. Fara a indeplini anumite standarde, cineva nu poate fi membru al unor grupuri. Persoanele din grup sunt ingrijorate in privinta "cantitatii corecte" de contact cu ceilalti. (Vezi Tabel 1 pentru intrebari/ ingrijorari tipice pe care cineva le poate avea privind includerea). 57 CONTROL Dupa formare, grupul isi organizeaza membrii si activitatea prin definirea unor proceduri sau "norme" prin care isi stabileste ierarhia de functionare si puterea de a stabili si defini schema de operare in grup si controlul grupului (ex: "Cine ne spune cand sa facem o pauza?") In aceasta etapa sunt explorate referintele (acreditarile si motivatia membrilor, gradul de angajare). Membrii grupului se intreaba care este "cantitatea de control" necesara si cine va exercita acest control. (Vezi Tabel 1 pentru intrebari/ingrijorari tipice pe care cineva le poate avea privind controlul) DESCHIDERE Dupa ce aceste nevoi au fost satisfacute ramane de clarificat o nevoie mai adanca si anume cat de deschisi vor fi membrii grupului unii fata de altii in impartasirea gandurilor si/sau sentimentelor lor. Persoanele cu puternica orientare catre sarcina pot considera o pierdere timpul si energia investite in exprimarea sentimentelor, in timp ce persoanele interesate de apropierea interpersonala nu vor fi multumite de o orientare prea puternica spre sarcina, care exclude orice exprimare a unor sentimente. In ambele cazuri punctul critic este DESCHIDEREA (Schutz, 1978) si "cantitatea adecvata" pentru a fi aratata in grup.(Vezi Tabelul 1 pentru intrebari/ingrijorari tipice pe care le poate acea cineva privind deschiderea). In continuare, Schutz a observat ca grupurile rezolva in grade diferite aceste probleme in ordinea I -C-D, creand nivele de constientizare care conduc la angajarea indivizilor in nivele tot mai adanci, tot in ordinea I-C-D. Este important sa realizam ca aceste preocupari se suprapun pe durata de viata a grupului, desi una dintre preocupari poate fi dominanta intr-o anumita perioada de timp. Pe masura ce se apropie sfarsitul vietii grupului, in grup preocuparile se manifesta in ordine inversa D-C-I , pe masura ce timpul si energia personala se diminueaza. Gandurile personale pot include: De ce sa raman deschis/a in fata acestei persoane, oricum ne vom desparti? De ce sa incep ceva ce nu voi putea termina? De ce sa ma expun? Oricum, cine-i seful aici? Persoanele incep sa se retraga din legaturile personale si incep sa se gandeasca mai mult la oamenii si viata din afara grupului. Tabel 1 Intrebari sau ingrijorari tipice legate de includere, control si deschidere INCLUDERE Cine se mai afla aici? Cum pot intra in legatura cu ei? Care va fi pretul includerii? Care este comportamentul acceptabil? Cat de mult doresc sa ofer? Le pot incredinta adevarata mea personalitate? Ma vor sustine in caz de esec? CONTROL Cine da tonul aici? Cat de mult pot forta pentru a obtine ceea ce doresc? Ce imi pretind ei? Pot spune ce gandesc cu adevarat? Pot suporta ca ei sa spuna ceea ce gandesc cu adevarat? Voi putea salva aparentele? 58 DESCHIDERE Doresc sa ma deschid in fata altora? Pot arata sprijin sau afectiune pentru cineva? Ce se va intampla daca voi arata afectiune doar anumitor persoane si altora nu? Ce se va intampla daca nimeni nu ma sprijina sau nu tine la mine? Dar daca o vor face? Ma vor mai placea daca nu voi fi de acord sau voi fi furios? Tema pentru portofoliu Fisa de activitate nr. 1 – I ntrebari sau ingrijorari tipice legate de includere, control si deschidere Utilizati lista de intrebari sau ingrijorari tipice legate de includere, control si deschidere in interiorul unui grup, prezentata in tabelul de mai sus pentru a construi un eseu cu tema: „Vreau sau NU sa fac parte din grupul X?”. 3.3. ROLURI ALE MEMBRILOR SI LIDERILOR Extras din M&H. Knowles, Introduction to group dynamics Un alt aspect al vietii de grup, foarte important pentru intelegerea comportamentului, pentru diagnosticarea problemelor acestuia si pentru imbunatatirea activitatii sale este modul in care sunt indeplinite diferite roluri. Exista 3 categorii de roluri: 1. Roluri de formare si de mentinere a grupului - cele care contribuie la intemeierea relatiilor si a coeziunii dintre membrii grupului (latura sufleteasca). Aceste roluri sunt necesare grupului pentru a se mentine ca grup. 2. Roluri de stabilire a sarcinilor grupului - cele care ajuta grupul in munca sa (latura sociala). Aceste roluri sunt necesare pentru indreptarea grupului catre atingerea obiectivelor sale. 3. Roluri individuale 1) ROLURI DE FORMARE SI MENTINERE A GRUPULUI A INCURAJA - presupune a fi prietenos, cald, deschis catre ceilalti, a aprecia ideile celorlalti, a fi de acord cu si a accepta contributiile celorlalti A MEDIA - a armoniza, a concilia diferentele de opinie, a face compromisuri A MODERA - a incerca sa obtina si contributia unui alt membru al grupului, spunand: "Nu am auzit inca parerea lui Ion" sau a pune la dispozitie un anume tip de vorbire pentru a da posibilitatea tuturor sa vorbeasca. A FIXA STANDARDE - emiterea de standarde pe care grupul sa le foloseasca in alegerea subiectelor sau procedurilor, conduitei sau a valorilor etice. A URMA GRUPUL - a merge impreuna cu grupul, acceptand intr-un fel pasiv ideile celorlalti, jucand rolul publicului in discutiile de grup, a fi un bun ascultator A ELIBERA TENSIUNEA - a inlatura sentimentele negative prin glume, a distrage atentia de la problemele neplacute indreptandu-se catre probleme placute. 2) ROLURI DE STABILIRE A SARCINILOR IN GRUP A INITIA - a sugera noi idei sau o noua perspectiva asupra problemelor sau obiectivelor grupului, a propune noi activitati. A CAUTA INFORMATII - a cere fapte relevante sau informatii autorizate. A DA INFORMATII - a oferi fapte relevante sau informatii autorizate sau a lega experienta personala in mod pertinent de sarcinile grupului. 59 A OFERI OPINII - a exprima opinii pertinente despre o problema aflata in discutie. A CLARIFICA - a cerceta pentru a descoperi sensul si a aprofunda, a da exemple. A COORDONA - a arata sau a clarifica relatiile dintre diferite idei, incercand sa adune laolalta idei si sugestii. A ORIENTA - a defini desfasurarea discutiilor relative la scopurile grupului, a formula intrebari in legatura cu sensul pe care il iau discutiile. A TESTA - a verifica impreuna cu grupul daca acesta e gata sa ia o decizie sau sa intreprinda o actiune. A REZUMA - a rezuma continutul discutiei precedente. Aceste roluri nu sunt necesare toate in acelasi timp. Bineinteles, daca un rol nu este indeplinit corect, acesta s-ar putea sa afecteze in mod negativ activitatea grupului. De exemplu, o gluma spusa pentru a risipi tocmai tensiunea care ar fi rezultat intr-o actiune concreta. Dar deseori, cand membrii unui grup nu se inteleg cum trebuie, o diagnosticare a problemei ar putea arata ca nimeni nu indeplineste unul din rolurile mentionate mai sus, acestea fiind necesare pentru a impinge grupul inainte. Pare de asemenea adevarat faptul ca unii se simt mai bine si sunt mai eficienti indeplinind mai curand un anume rol decat altul, asa incat tind sa joace acelasi rol in orice grup din care fac parte. Exista totusi pericolul super-stereotipizarii unui individ ca "mediator" sau "cel care-si exprima parerea", etc., deoarece trebuie stiut ca orice rol se poate invata cand persoana respectiva este constienta de acest lucru. 3) ROLURI INDIVIDUALE Deseori se pot observa grupuri comportamentale care nu se potrivesc cu niciuna dintre aceste categorii. Acesta pare a fi comportamentul egocentric care in literatura de specialitate se numeste "rol nefunctional". Acest comportament nu aduce nici o contributie grupului, ci satisface numai nevoi personale. A BLOCA - a interveni in discutie cu un subiect tangent, a cita experienta personala fara legatura cu problema grupului, a insista prea mult asupra unui punct pe care grupul l-a rezolvat deja, a respinge idei fara a gandi, a impiedica votul. A AGRESA - a critica sau invinovati pe ceilalti, a manifesta ostilitate fata de grup sau un individ fara legatura cu ceea ce s-a intamplat in grup, a ataca motivele celorlalti, a denigra statutul celorlalti. A CAUTA CU ORICE PRET APRECIEREA - a incerca sa atragi atentia asupra ta vorbind prea mult, prin idei excentrice, laudandu-te, exagerand. A FACE INTERVENTII SPECIALE - a introduce sau sustine idei legate de interese proprii, fara motiv, incercand sa treci drept "inteleptul casei", "buricul pamantului", etc. A SE RETRAGE - a se preface indiferent sau pasiv apeland la formalitati excesive, a sopti unora la ureche, etc. A DOMINA - a incerca sa-si exercite autoritatea in a manipula grupul sau unii membri "impunandu-si functia", dand directive, intrerupandu-i pe ceilalti. 3.4.PROGRAME TEAM BUILDING DE SUCCES Munca în echipă s-a dovedit a fi întotdeauna formula succesului – fie că vorbim de educatie, sportul de echipă, politică sau afaceri. Totul se înfăptuiește mai repede și mai bine atunci când oamenii lucrează cot la cot pentru un scop comun. Cu cât lucrul în echipă este mai eficient, cu atât este mai mare succesul proiectului comun. Și cu atât mai viu sentimentul de împlinire al membrilor echipei. Știm foarte bine că, unde-s doi, puterea crește – atâta vreme cât membrii echipei comunică deschis între ei și au încredere în judecata și abilitățile colegilor. 60 Oamenii sunt ființe sociale și au o tendință naturală spre asociere, dar instinctul de socializare și bunele intenții nu sunt suficiente pentru a transforma un grup de oameni într-o echipă – și nu orice fel de echipă, ci una perfomantă. Specialiștii în resurse umane ne spun că echipele excelente nu se nasc, ci se formează sau... se construiesc. Echipele au nevoie de “construcție”, iar team buildingul este una dintre cele mai bune INVESTIȚII pe care o poate face o organizație. Foarte multe companii apelează astăzi la experiența unui furnizor de servicii de resurse umane, care oferă sprijin în dezvoltarea și implementarea inițiativelor și strategiilor de team building. Team building înseamnă consolidarea legăturilor în sânul echipei și descoperirea geniului colectiv al acesteia. Team buildingul este mult mai mult decât o simplă activitate de agrement; team buildingul nu este doar un eveniment de socializare. Mulți oameni înțeleg prin team building distracție și jocuri în aer liber, experiențe generatoare de adrenalină sau, pur și simplu, o mini- vacanță care te scapă de stresul de la locul de MUNCĂ. Ei bine, team buildingul reprezintă mai mult decât distracție de dragul distracției. “Team building” este un concept vast, care acoperă diverse tipuri de activități cu un scop bine definit. Un team building adevărat are atât seminificație, cât și scop. Iată mai jos patru tipuri principale de programe de team building care s-au dovedit de succes, contribuind la creșterea performanțelor unei echipe: 1. Team building axat pe activități Team buildingul bazat pe aventura sportivă funcționează cel mai bine în cazul unei echipe tinere. Firma de resurse umane va avea grijă ca aceste activități să corespundă nevoilor actuale ale echipei și să aibă un impact de durată asupra performanței viitoare a echipei. Experții în resurse umane pot utiliza, de asemenea, acest tip de team building pentru a identifica punctele forte ale angajaților sau pentru a descoperi printre aceștia potențiali lideri. Team buildingul axat pe activități constă, de obicei, în exerciții desfășurate în aer liber care comportă o serie de provocări (de pildă, tiroliană, rafting, alpinism, orientare în spațiu, speologie, tabere de spuraviețuire etc). Acest tip de activități se adresează unor nevoi specifice de dezvoltare ale echipelor, cum ar fi rezolvarea de probleme, asumarea de riscuri, consolidarea încrederii reciproce și depășirea paradigmelor. Ideea unui astfel de team building nu este doar distracția, socializarea și dobândirea de noi abilități. Acest gen de team building este menit să-l determine pe participant să înțeleagă modul în care aceste lecții de echipă pot fi aplicate concret la locul de MUNCĂ. Experiența succesului într-o astfel de provocare în aer liber poate sluji drept factor de motivare, ridicând moralul și productivitatea echipei. 2. Team building axat pe dezvoltarea de noi competențe Team buildingul axat pe învățarea de noi competențe s-a dovedit de mare succes în creșterea nivelului de performanță al echipelor. Un asemenea team building facilitează comunicarea sinceră, punerea în discuție a problemelor curente care afectează echipa și ajută în elaborarea de noi modalități de abordare a acestor probleme. Team buildingul bazat pe învățare duce la autocunoaștere și încurajează asumarea angajamentului de a schimba status quo-ul echipei. În timp ce team buildingul axat pe activități este o modalitate indirectă de a dobândi noi abilități, team buildingul axat pe dezvoltarea de noi competențe înseamnă învățare directă. În team buildingul axat pe dezvoltarea de noi abilități, membrii echipei participă la ateliere în cadrul cărora învață și exersează un set de competențe specifice, cum ar fi gestionarea conflictelor, capacitatea de a ajunge la un consens sau acordarea și primirea de feedback constructiv. Acest tip de team building se 61 concentrează pe abilități care pot fi aplicate imediat în context profesional. Managerii de resurse umane pot utiliza acest gen de team building și pentru a dezvolta potențialul de lider al participanților. 3. Team building prin evaluarea personalității În cadrul unui astfel de team building, membrii echipei răspund la un test psihometric, de tipul chestionarului Myers-Briggs, din care pot afla lucruri noi despre propria lor personalitate, precum și despre personalitatea colegilor. Rezultatele evaluării sunt comunicate ulterior echipei, sunt analizate prin discuții și în temeiul lor se configurează ulterior pașii de acțiune. Team buildingul axat pe evaluarea personalității este un instrument de dezvoltare eficient, care îi ajută pe membrii echipei să dobândească o mai bună înțelegere de sine, să devină conștienți de diferențele dintre ei și să-și adapteze comportamentul în funcție de cel al coechipierilor. Așa cum e și firesc, fiecare dintre noi are un comportament unic și reacții diferite la mediul de lucru, la stres sau la schimbare. Din această pricină, se întâmplă ca uneori să interpretăm greșit intențiile și acțiunile celorlalți. Înțelegerea și acceptarea diferențelor individuale vor spori considerabil capacitatea de a gestiona conflictele, colaborarea și eficiența echipei. 4. Team building prin rezolvarea de probleme Acest tip de team building se desfășoară de obicei într-un cadru retras și este condus de un facilitator extern (un consultant pus la dispoziție de furnizorul de de servicii de resurse umane). În team buildingul bazat pe rezolvare de probleme, membrii echipei se reunesc pentru a identifica și rezolva o provocare majoră cu care se confruntă în prezent echipa. Un astfel de team building presupune ședințe de brainstorming care aduc la lumină barierele din calea succesului echipei. După ce simptomele au fost scoase la iveală, echipa continuă procesul cu examinarea cauzelor posibile, până când se ajunge la cauzele profunde ale problemei. În acest stadiu, membrii echipei sunt capabili să dezvolte un plan de acțiune concret pentru a rezolva problema. Team buildingul axat pe rezolvarea de probleme este deosebit de benefic în eliminarea stresului și a emoțiilor negative față de mediul de lucru. Acest team building oferă un bun prilej de revărsare a frustrărilor și un pas înainte spre acțiune. Team buildingul bazat pe rezolvarea de probleme ajută echipa să-și depășească faza de inerție, îi sporește nivelul de motivare și îi permite să preia controlul asupra propriului destin. Team buildingul este un concept cu multiple fațete, care include o varietate largă de activități și programe corporative. Pentru a afla ce tip de team building este optim pentru scopurile voastre, ar fi bine să vă consultați cu furnizorul vostru de servicii de resurse umane. O agenție de outsourcing de resurse umane vine cu beneficiul unui terț neutru și crește încrederea în proces. 3.5. RETETA UNEI ECHIPE DE SUCCES ■ Scop si obiective comune, acceptate si respectate de catre toti membrii echipei 62 ■ Roluri si responsabilitati clar definite - foloseste cele mai bune abilitati ale fiecarui membru al echipei - ingaduie fiecaruia sa se dezvolte in toate ariile de lucru ■ Sisteme de lucru eficiente - comunicare clara - proceduri de luare a deciziilor bine definite - participare echilibrata - stabilirea unor reguli comune ■ Relatii interpersonale bune bazate pe incredere reciproca CAPITOLUL 4. ROLUL LIDERULUI 6.1. LIDERUL - ROLURI SI STATUT "Leadershi p inseamna sa ri di ci viziunea unei persoane la lucruri mai inalt e, sa ridi ci performant el e unei persoane la standarde mai inalt e, sa const rui esti o personalitat e dincol o de li mit el e ei normale. " Peter F. Drucker "Marii lideri i nfluent eaza oamenii , l e arata acestora viitorul, dezvolta si concept ualizeaza viziunea de ansambl u sau scopul care trebuie at ins. Ei clarifi ca si formul eaza tel uri si stabil esc daca planuril e pe termen lung si st ructurile organizat ionale necesare pentru atingerea lor sunt ce l e potri vit e. Dar, mai mult decat ori ce, ei au dorinta de a-si asuma responsabil itat ea finala pentru rezult at e, urmari sau ef ect e. " John C. McCormack "Leadershi p inseamna sa creezi o l ume de care oamenii vor sa apartina. " Gilles Pajou 6.1.1. Rolul de lider versus statutul de lider De multe ori, termenii de "rol" si "statut" sunt confundati, intre acestia existand totusi o diferenta bine conturata. Astfel, in timp ce rolul este un comportament al tau asteptat de catre ceilalti, statutul este un comportament asteptat de tine de la ceilalti. In leadership, rolul de lider presupune o serie de comportamente specifice la care ceilalti se pot astepta de la tine, cum ar fi, acelea de a da o viziune grupului condus, de a dirija directia unei echipe, de a-si asuma responsabilitati, si altele. In schimb, stat utul de lider, care, in general, se castiga natural, implica o pozitie recunoscuta de catre ceilalti, constand in comportamentul celorlalti de a se lasa "condusi" de acea persoana si de a-i acorda incredere si respect. 6.1.2. Principalele roluri ale liderilor; 63 Ofera o viziune. Liderii creeaza si comunica o viziune motivatoare asupra viitorului si ii angajeaza pe ceilalti in urmarirea ei. Oamenii lucreaza cu mai mult devotament cand sunt ghidati de o viziune si cred ca eforturile lor conteaza. Cu toate acestea, presiunea muncii zilnice adesea distrage oamenii, limitandu-le perspectiva asupra a ceea ce este posibil. Prin impartasirea viziunilor si valorilor, liderii tin misiunea in prim plan ca pe un far calauzitor care ghideaza oamenii catre realizari mai mari. Creeaza armonie. Oamenii sesizeaza ceea ce liderii spun sau fac luandu-si indicii din comportamentul acestora. Liderii modeleaza comportamente ceea ce creeaza un mediu propice pentru participare si lucrul in echipe. Ei incurajeaza diversitatea opiniilor si pretuiesc perspectivele individuale in timp ce ajuta membrii echipei sa ramana concentrati pe sarcina avuta. Prin facilitarea intelegerii si a armoniei, liderii dovedesc puterea lucrului in echipa de a lua decizii clare si de calitate. Concep cai de actiune. O buna planificare creste predispozitia pentru o implementare de succes. Liderii facilitatori ii ghideaza pe ceilalti in planificarea rezolvarii de probleme si a crearii de oportunitati, ii ajuta pe oameni sa vada caile alternative catre rezultatele dorite si sugereaza modul de evaluare a celor mai bune directii. Furnizand o harta a drumului ce o sa urmeze, liderii construiesc increderea in faptul ca scopul este realizabil si duc astfel la cresterea predispozitiei pentru o implementare de succes. Antreneaza pentru performanta. Liderii ii antreneaza pe indivizi pentru a da ce e mai bun din ei. Ei ii incurajeaza pe oameni sa gandeasca dincolo de norme, sa experimenteze si sa-si asume riscuri, sa depaseasca obisnuintele care le limiteaza gandirea. Cel mai valoros instrument al liderului este abilitatea de a asculta ca un aliat, de a sprijini in mod constient exprimarea ideilor celorlalti si a aspiratiilor lor. Lucrand ca antrenori suportivi, liderii construiesc medii in care oamenii invata si se dezvolta. Recunosc realizarile celorlalti. Zeci de oportunitati de a multumi oamenilor pot reiesi in urma unei ore de munca. Liderii facilitatori valorifica aceste momente pentru a sarbatori micile succese si pentru a recunoaste meritele indivizilor si ale echipelor pentru contributiile avute. Alocand un timp pentru recunoasterea performantelor, liderii dezvolta mandrie, respect de sine si un simt al devotamentului fata de grup sau organizatie. Dezvolta o gandire de grup. Cand nu sunt siguri cum sa se comporte, majoritatea oamenilor se ghideaza dupa ceea ce fac ceilalti. Acest tip de recunoastere sociala tinde sa devina un pilot automat care dirijeaza comportamentul majoritatii. Aceasta majoritate dezvolta o gandire de grup. Alti factori ai acestui pilot automat pot fi traditiile, consensul celorlalti sau directivele date de diverse autoritati. Dirijeaza construirea unei echipe (si stimuleaza spiritul de echipa). Liderii construiesc echipe coezive in care fiecare membru joaca un rol distinct pentru o misiune comuna. Atat 64 liderii, cat si cei care ii urmeaza sunt membrii aceleiasi echipe. Liderii arata incredere fata de judecatile si deciziile echipei, atat atunci cand ideile lor functioneaza, cat si atunci cand ele esueaza. Liderii se centreaza asupra rezultatelor si a competentelor. Ei nu lasa problemele nerezolvate; implica echipa in analiza factorilor ce au dus la esec si in corectarea situatiei. Valorifica opiniile, sprijina asumarea riscurilor, sustin ideile echipei si se bazeaza pe munca membrilor calificati pentru diferite probleme. Ei ii provoaca pe oameni sa fie cat pot de buni. Dau un exemplu personal in a performa si ii inspira si pe ceilalti in a face acest lucru. Ii stimuleaza pe oameni sa renunte la prejudecatile care le limiteaza performantele. Gestioneaza eficient relatiile interumane. Liderii isi cunosc bine oamenii. Acest lucru implica cunoasterea factorilor care ii motiveaza pe fiecare dintre ei, a modului in care le place sa lucreze si a abilitatilor lor si a nivelului de incredere pe care il au. In plus, liderii isi iubesc oamenii. De multe ori, ei se refera la acestia ca la o familie. Ei sunt implicati in viata acestora si tin o legatura apropiata cu ei. Le cunosc aspiratiile si visele, creeaza cai de a-i deschide si de a-i cunoaste la un nivel personal. Pot fi, de asemenea, formulate si o serie de recomandari in privinta rolului liderului intr-un grup sau intr-o organizatie: Dezvolta spiritul de echipa! Fiecare membru al echipei trebuie sa aiba un simt al alinierii la echipa prin intelegerea obiectivelor comune pentru care actioneaza dedicat. Subli niaza cont ributi ile dif erit e ale membrilor! Membrii echipei vor simti astfel ca sunt in centrul lucrurilor si fiecare va crede ca poate aduce ceva diferit la succesul organizatiei, al proiectului sau al dezvoltarii. Dezvolta o cul tura a invatarii! Toate persoanele se vor simti incurajate sa invete din experiente si nu se vor teme ca greselile lor vor fi pedepsite. Ei vor simti ca au puterea sa identifice probleme si sa le rezolve. Incurajeaza evaluarea l eadershipului! Echipa trebuie sa fie incurajata sa evalueze leadershipul. Aceasta evaluare trebuie sa fie constructiva, astfel incat liderul sa poata invata sa se dezvolte cu ajutorul ei. Reflectarea asupra abilitatilor leadershipului constituie un bun instrument de dezvoltare a acestuia. 65 Roluri si competente in Leadership 6.1.3. Lider formal versus lider informal A fi numit "lider" al unui grup sau organizatii, nu inseamna intotdeauna a fi recunoscut natural, de toti membri acelui grup, ca atare. Cand o persoana care detine o functie aleasa (de exemplu, cea de presedinte al unei organizatii), se auto-numeste "lider", nu inseamna neaparat ca ea si este automat recunoscuta ca "lider" in grupul respectiv si ca are abilitatile necesare pentru a deveni un lider autentic al acelui grup. Aceasta este diferenta dintre "liderul informal" si "liderul formal". Liderul formal este cel numit ca lider al unui grup de catre anumite autoritati externe sau prin anumite proceduri artificiale, neavand intotdeauna (sau de cele mai multe ori) si abilitatile necesare pentru a fi recunoscut natural ca lider de catre membrii grupului pe care trebuie sa il conduca. Procesele interne ale grupului in aceasta situatie nu sunt, de cele mai multe ori, favorabile evolutiei acelui grup, putandu-se ajunge, din nerecunoasterea lui ca lider la revolte sau renuntari ale membrilor, putandu-se ajunge chiar la destramarea grupului. Liderul informal are un statut autentic de lider, in sensul ca membrii grupului il recunosc natural ca fiind cel care ii conduce cel mai bine, care le poate cu adevarat castiga increderea si care ii inspira sa lucreze si sa evolueze ca echipa, grup sau organizatie. 66 6.2. LIDERUL CA FACTOR DE SCHIMBARE 6.2.1. Despre viziune In sens larg, viziunea urmarita trebui e sa fie o imagine a modului in care liderul isi doreste sa arat e echipa, grupul sau organizat ia pe care o conduce, i ntr -un moment anume din vi itor. Liderii dezvolta o viziune care ii ghideaza. Viziunea cere inspiratie si intuitie. O viziune consta in: ■ o imagine vie ■ un ideal sau un standard de excelenta ■ o orientare viitoare sau o destinatie urmarita. Viziunea este o imagine vie atat a destinatiei viitoare, cat si a calatoriei ce va urma. Este bogata in detalii si sentimente. Stii cum va arata sau va suna, cum te vei simti si cum va fi atunci cand vei ajunge la destinatie. Aceasta imagine duce la concentrarea si stabilirea contextului necesar pentru realizarea eforturilor liderului sau ale celor pe care el ii conduce. O asemenea viziune este in armonie cu contextul larg al vietii lor, a valorilor lor, a punctelor tari pe care le au, a experientelor din organizatie, a misiunii generale a acesteia sau a celor mai importante provocari ale lor. Vilfredo Pareto, economist din secolul XIX, a emis teoria conform careia cele mai multe efecte provin dintr-un numar relativ mic de cauze, adica 80% dintre efecte provin din 20% dintre cauzele posibile. De exemplu, 20% din obiectele inventariate in stocul unei organizatii valoreaza 80% din valoarea inventarului. Unii lideri cad in capcana pierderii timpului orientandu-se catre cele 80% de cauze care, impreuna, nu valoreaza mai mult de 20% din suma totala a problemelor existente. Viziunea liderului trebuie sa identifice cei 20% care vor avea cel mai puternic impact asupra organizatiei sale. Desi este placut sa ai parte din cand in cand de mici victorii, obtinute prin descoperirea facila a acelui 80%, trebuie sa te concentrezi asupra lucrurilor putine, dar cu impact mare... asa cum ar face orice lider adevarat. 6.2.2. Liderul care inspira Organizatiile de succes isi definesc o viziune puternica asupra punctului in care vor ajunge in viitor. Liderul trebuie sa castige increderea oamenilor sai si sa ii convinga de viziunea sa. Utilizand instrumentele specifice ale leadershipului si fiind sincer si corect in tot ceea ce face va reusi mai usor sa le castige increderea. Pentru a le vinde viziunea sa, liderul trebuie sa aiba energie si sa afiseze o atitudine pozitiva care sa fie contagioasa pentru ei. Oamenii au nevoie de o viziune puternica asupra directiei inspre care se indreapta. Nimeni nu vrea sa fie intepenit intr-o organizatie pe punct mort si care se indreapta spre nicaieri sau, si mai rau, intr-o directie gresita. Ei au nevoie sa fie 67 alaturi de un invingator! Si ei sunt aceia care il vor face sa atinga aceasta tinta. Nu o poate face de unul singur! Este mult mai usor sa-i faci pe oameni sa realizeze un lucru atunci cand ei insisi au avut inspiratia sa il faca. A inspira inseamna a aduce noi idei si energie. Si pentru a ajunge la asta, trebuie ca liderul insusi sa vina cu idei si energie. Trei actiuni principale il pot ajuta pentru a ajunge la acest lucru: Sa fi e pasi onat! In organizatiile in care liderul arata un mare entuziasm pentru un anumit proiect, aceasta stare se va raspandi in masa. El trebuie sa fie dedicat muncii pe care o face. Daca el nu comunica incantare, cum oare altfel oamenii sai ar putea sa afiseze acelasi lucru? Sa-si impli ce membrii in luarea deciziil or! Oamenii care sunt implicati in procesul de luare a deciziilor participa cu mai mult entuziasm decat cei care doar indeplinesc ordinele "sefului". Liderul trebuie sa-i sprijine sa contribuie si sa le spuna ca le apreciaza opiniile. Sa-i asculte si sa includa ideile lor atunci cand e posibil. Sa-si cunoasca bine organi zati a! Adevarul fundamental, asa cum generalul Creighton W. Abrams obisnuia sa spuna la mijlocul anilor 1970, este ca "Armata nu este facuta din oameni . Armat a sunt oameni i. Fi ecare decizi e pe care o l uam est e o probl ema legata de oameni. " Si intr-o organizatie este la fel... poate trebuie desfasurat un proiect sau comercializat un produs sau niste servicii, dar tot despre oameni este vorba! Prima responsabilitate a unui lider este aceea de a dezvolta oamenii sai si de a-i determina sa atinga maximul lor potential. Oamenii pot proveni din medii diferite, dar au toti aceleasi scopuri pe care vor sa le indeplineasca. Liderul trebuie sa creeze un "mediu de oameni" in care ei sa poata cu adevarat sa fie tot ceea ce pot fi. 6.2.3. Despre schimbare "Trebuie sa devenim schimbarea pe care vrem sa o vedem." - Mahatma Gandhi Astazi, singura modalitate de a supravietui este sa te adaptezi in functie de nevoile unei lumi in rapida schimbare. Rezistenta la schimbare este, uneori, o problema atat pentru lideri, cat si pentru organizatie, dar organizatiile trebuie sa se remodeleze si sa se schimbe rapid pentru a raspunde nevoilor crescande si tot mai diverse. Un leadership puternic presupune mult curaj, responsabilitate si modestie. Pentru a gestiona eficient schimbarea in organizatia pe care o conduce, un lider trebuie: ■ sa stabileasca cat mai clar directiile necesare viziunii sale si sa-i constientizeze pe toti cei pe care ii conduce asupra schimbarilor implicate; ■ sa dea dovada de un comportament in congruenta cu faptele si vorbele sale, care sa ii faca pe oameni sa impartaseasca viziunea comuna; ■ sa creeze si sa pastreze increderea si energia oamenilor pentru a-i mobiliza si pentru a putea depasi eventualele probleme aparute in confruntarea schimbarii. 68 Leadershipul trebuie sa sustina acel potential necesar pentru realizarea continua a schimbarii, astfel incat acest lucru sa devina un mod de viata al organizatiei si al membrilor sai. BIBLIOGRAFIE 1. Bass, B. - "Stogdill' s Handbook of Leadership: A Survey of Theory and Research", Free Press, New York, 1989 2. Bennis, W., Nanus, B. - "Liderii. Strat egii pentru preluarea conducerii", Editura Business Tech International Press, Bucuresti, 2000 3. Biech, E. - "The ASTD Trainer' s Sourcebook' , McGraw-Hill Training Series, 1996 4. De Visscher, P., Neculau, A. Dinami ca grupurilor", Editura Polirom, lasi, 2001 69 5. Katzenbach, J. & Smith, D. - "The Wisdom of Teams", Harvard Business Review Press, 1986 6. Knowles, H.C., Knowles, M. - "Int roduction to Group Dynamics", Association Press/ Folletts, Chicago, 1972 7. Kouzes, J.M., Posner, B.Z. - "The Leadershi p Challenge", Jossey-Bass, San Francisco, 1987 8. Maxwell, J. - "Dezvolt a liderul di n ti ne", Editura Amaltea, Bucuresti, 1999 9. Maxwell, J. - "Totul despre lideri, atitudine, echipa, relat ii", Editura Amaltea, Bucuresti, 2005 10.Shannon, C., Weaver, W. - "The Mathemati cal Theory of Communication", University of Illinois Press, Urbana, 1949 11.Schmidt, W.H., Tannenbaum, R. - "How to Choose a Leadership Pattern", Harvard Business Review, 1973 12.Schutz, W. - "The Interpersonal Underworl d", Science and Behavior Books, Palo Alto, California, 1966. 13.Tichy, N. - "Liderul sau Art a de a conduce", Editura Teora, Bucuresti, 2000 14.Tuckman, B.W. - "Development al Sequence in Smal l Groups", Psychological Bulletin, 1965 15.Wildblood, P Wildblood, P. - "Leadershi p Role i n St rat egi c Change", Peter Wildblood Enterprises Australia, 2005 16.Yukl, G.A. - "Leadership i n organizati ons", Prentice Hall, 2001 17.*** Interaction Associates - "Facilit ati ve Leadership" 18.*** Opportunity Associates - "Traini ng of Trainers" 19.*** Schultz Consulting - "Training of Trai ners" Preambul Capitolul 1: Introducere la Leadership transformațional • Definirea leadershipului educațional • Calităţile principale ale leadershipului • Comportamente şi capacităţi personale necesare leadershipului • Patru stiluri de leadership • Cum sa devenim un lider educațional 70 Capitolul 2: Leadershipul educațional colaborativ • Ce este colaborarea? • Ce este leadershipul colaborativ? • Caracteristici ale liderilor colaborativi • Practicarea leadershipului colaborativ • Leadershipul colaborativ in contextul educațional Capitolul 3: Viziunea • Viziunea personală • Viziunea educațională • Implementarea viziunii Capitolul 4: Comunicarea interpersonală • Ascultarea activă • Feedback (Răspunsul) • Actul de a critica şi a de a fi criticat • Comportamente non-verbale ale comunicării • Sugestii pentru o comunicare eficientă Capitolul 5: Facilitare şi întâlniri • Facilitarea: Introducere • Limbajul facilitării • Participanţi "problemă" • Întâlniri eficiente  Planificarea  Începutul  Desfăşurarea  Concluziile • Lucrul pe grupuri restrânse Capitolul 6: Construirea relaţiilor • De ce avem nevoie de relaţii? • Motive de a construi relaţii • Caracteristici ale unor relaţii bune • Cum să contruim relaţii • Cum să menţinem relaţii • Munca colaborativă • Consideraţii finale Capitolul 7: Lucrul în echipă • Grupuri şi echipe • Elemente ale unei echipe • Rolul unui lider de echipă • Formarea echipelor • Funcţionarea unei echipe în parametri optimi Capitolul 8: Procesul de luare a deciziilor prin consens • Metode de luare a deciziilor • Noţiunile de bază ale procesului de luare a deciziilor prin consens 71 • Avantaje şi dezavantaje ale consensului • Proces sugerat pentru luarea decziilor prin consens • Utilizarea unui facilitator • Câteva sugestii în plus Capitolul 11: Arta de a convinge • Elemente ale unui demers eficient de convingere • Abilităţi specifice artei de a convinge • Comunicarea mesajului dumneavoastră • Solicitarea întreprinderii de acţiuni • Arta de convinge persoane cu influenţă Capitolul 12: Îmbunătăţirea abilităţilor specifice leadershipului educațional – Paşii următori • Trecerea în revistă a viziunii personale • Evaluarea punctelor tari şi a oportunităţilor de îmbunătăţire • Reflecţie asupra progreselor făcute şi obţinerea de sprijin • Raportare De mai bine de un an, Trainart a pregătit mai multe grupe de CEO prin programul "Training prin teatru pentru managementul de vârf", iar cererea este din ce în ce mai mare. Prin acest laborator, conducătorii companiilor sunt ajutaţi să se regăsească pe sine, să regăsească forţa interioară de a miza pe punctele forte, de a le descoperi, de a le perfecţiona şi de a le folosi pentru reuşită. Programul menit să antreneze abilităţile de leadership şi intuiţia persoanelor aflate în poziţii de conducere are opt module de bază care urmăresc identificarea şi asumarea "eului" personal în relaţii, găsirea punctului de concentrare ca soluţie anti- "trac", 1. mişcare scenică şi vorbire în public, 2. mobilitate emoţională, 3. improvizaţie non-verbală şi de dialog, 4. declanşarea şi exersarea creativităţii, 5. asumarea de roluri în situaţii inedite, 6. exersarea empatiei şi 7. gestionarea relaţiilor conflictuale. 72 Un lider trebuie să pornească de la a înţelege cât mai clar care este rolul său în cadrul organizaţiei Un lider adevărat trebuie să pornească de la a înţelege cât mai clar care este rolul lui şi care sunt responsabilităţile sale în cadrul organizaţiei. Poate face acest lucru începând:  să analizeze fişa postului, să îşi definească obiectivele de atins împreună cu echipa şi superiorii lui (dacă este cazul). Şi mai important, odată ce s-au stabilit obiectivele,  să le transmită în mod clar echipei, iar apoi  să le ducă la îndeplinire.  De asemenea, un lider trebuie să îşi asume faptul că nu se poate autoproclama, iar dacă a ajuns în fruntea unei comunităţi, este acolo şi datorită faptului că oamenii care îl deleagă l- au învestit, chiar şi mutual, cu încredere şi putere de reprezentare. Aici ne referim la lideri şi nu strict la manageri care pot ocupa funcţia de conducere contextual. Acestea sunt câteva elemente esenţiale care garantează un leadership sănătos în relaţia lider - echipă. Este important ca echipa să cunoască clar obiectivele şi direcţia în care se îndreaptă, priorităţile, rolurile fiecărui membru, traseul deciziilor, normele şi regulile. De asemenea, oamenii trebuie să simtă că ceea ce fac este important şi apreciat, să se simtă motivaţi şi să li se ofere oportunităţi de dezvoltare profesională şi personală", a concluzionat reprezentanta Trainart. Doar pentru că cineva este un manager formal, nu înseamnă neapărat că practică conducerea (leadership-ul). Managementul se focalizează pe resursele materiale, financiare, în timp ce conducerea (leadership-ul) se focalizează pe resursa umană. Conducerea oamenilor este un proces dinamic,nu există doar o modalitate de conducere unică, valabilă în orice situaţie,conducerea nu este rezervată neapărat unei singure persoane. Persoana care exercită reala influenţă este cea care conduce. Principalul rol al liderului este acela de a călăuzi, prin influenţă, grupul, în direcţia realizării obiectivelor de grup. Scopul este însuşirea de cunoştinţe, crearea şi dezvoltarea de abilităţi, şi nu în ultimul rând, împărtăşirea unui anumit set de valori, specific grupului respectiv. Introducere: Acest studiu a fost proiectat pentru a arata diferenta dintre management si leadership. Leadershipul este principala componenta a schimbarii, asigurand viziunea, dar si dedicarea necesara pentru materializarea acesteia. Desi rezultatele impresionante ale liderilor lasa impresia ca nu pot fi atinse decat printr-o abilitate innascuta, leadershipul este, de fapt, o abilitate ce se formeaza prin educatie, experiente inedite, interactiune cu oameni inspirationali si desigur, practica. Pentru a intelege si pentru a dezvolta cat mai bine abilitatile de leadership, este important ca procesul sa fie inceput cat mai devreme, de la varste cat mai mici. Un aspect important in educatia pentru leadership este faptul ca ea nu se realizeaza numai intr-un cadru formal, un rol deosebit avand modelele de leadership din societate, dar si oportunitatile de a practica leadership-ul. 73 Analiza literaturii de specialitate: Unii oameni care ocupă posturi importante de conducere cred că posedă din naştere talent şi aptitudini de lider, însă această impresie este crunt zdruncinată atunci când membrii echipei lor nu mai sunt cooperanţi, tocmai din cauza deciziilor greşite pe care le iau, şi mai ales din pricina nerespectării anumitor principii de conducere eficiente. De aceea leadershipul, ca orice altă ştiinţă, poate fi deprins mai uşor numai prin înţelegerea unor principii de bază, prin aplicarea lor atentă şi consecventă. În traducere liberă, managementul semnifică ―conducere‖, însă se pune problema dacă noţiunea de management este sau nu sinonimă cu noţiunea de ―leadership‖. Într-o traducere mot-à-mot, ambele ar putea să semnifice ―conducere‖, exprimând activităţi exercitate de persoane care au autoritate formală într-o întreprindere, în schimb semnificaţiile sunt mult mai complexe decât par a fi. Eu optez pentru ―conducere‖ ca traducere a termenului leadership in limba română. Cu toate că sunt noţiuni similare până la un anumit punct, este necesar să se facă o delimitare între management şi leadership. Doar pentru că cineva este un manager formal, nu înseamnă neapărat că practică conducerea (leadership-ul). Această problemă a fost dezbătută de către John Kotter, care consideră că managementul înseamnă a face faţă complexităţii şi se referă la ordine, consistenţă, utilizare de planuri, structuri organizatorice, monitorizarea rezultatelor, în timp ce leadership-ul, în contrast, se referă la a face faţă schimbării; liderii îşi stabilesc direcţia prin dezvoltarea unei viziuni a viitorului. Conducerea (leadership-ul) este ―un proces dinamic de grup prin care o persoană sau un grup de persoane reuşeşte să-i determine, prin influenţă, pe ceilalţi membri ai grupului să se angajeze de bunăvoie în realizarea sarcinilor şi obiectivelor grupului, de-a lungul unei anumite perioade de timp şi într-un context organizaţional particular.‖ Magia Leadershipului Situaţional Individual Posted on October 3, 2012 by Horatiu Ticau — No Comments ↓ “O persoană care nu are un obiectiv este folosită de cineva care are‖, ne spune Iulian Olariu la trainingul de Leadership Situaţional Individual, în timp ce discutam despre importanţa de a avea obiective SMART în toate domeniile noastre de responsabilitate. În sală se face linişte, iar cei 10 participanţi par puţin înmărmuriţi de parcă ar fi descoperit un secret ascuns de sute de ani. După câteva secunde de tăcere, lumea se întoarce la setarea de obiective, şi mai dornici să fie stăpânii propriei lor dezvoltări. Magia Leadershipului Situaţional Individual, training de 2 zile susţinut de Human Invest, te ajută să te analizezi, să vezi ce prejudecăţi ai, să afli ce te motivează, să conştientizezi care sunt sursele tale de putere şi să-ţi asumi responsabilitatea pentru propria ta dezvoltare pentru a-ţi atinge cel mai înalt nivel de performanţă. Mai jos găsiţi câteva din conceptele despre care am discutat în training: Prejudecăţile Prejudecăţile sunt limitările pe care ţi le pui în viitor pe baza experienţelor trecute. Prejudecăţile ne blochează când vrem să învăţăm ceva pentru că ne gândim ca nu suntem buni la asta, ne opresc să încercăm ceva nou de teamă de a nu ne face de râs sau ne împiedică să cerem ajutorul atunci când avem nevoie, convinşi fiind că ceilalţi nu au timp de noi. 74 Modelul nevoilor de dezvoltare Există 4 etape prin care trecem de fiecare dată când vrem să învăţăm ceva nou:  D1- Debutantul entuziast – atunci când angajamentul tău este foarte mare, dar competenţa este scăzută  D2 – Elevul deziluzionat - angajamentul scade foarte mult, iar competenţele sunt încă sub nivelul mediu  D3 – Performer capabil, dar nesigur - angajamentul şi nivelul de încredere este fluctuant, dar competenţele sunt peste medie  D4 – Profesionist independent – angajamentul este puternic şi competenţele sunt mari O persoană poate fi în mai multe etape de dezvoltare, deoarece raportarea se face în funcţie de fiecare obiectiv de învăţare şi în funcţie de fiecare sarcină. Sursele de putere Fiecare dintre noi are şi poate accesa 5 surse de putere: 1. Puterea dată de funcţie – asociată cu un titlu sau autoritatea de a aloca bugete, angaja/concedia oameni. 2. Puterea dată de sarcină – rezultă din felul în care se realizează o sarcină anume. 3. Puterea personală – care rezultă din abilităţile interpersonale. 4. Puterea dată de relaţii - rezultă din asocierea facută pe baza unei prietenii. 5. Puterea dată de cunoaştere – rezultă în baza unei diplome, specializări, experienţe. Obiectivele SMART Obiectivele SMART (Specifice şi măsurabile, Motivante, Accesibile, Relevante şi încadrate în Timp) sunt cunoscute de mai toată lumea, dar de multe ori nu foarte bine înţelese. După ce ne-am reprezentat domeniile de responsabilitate şi am definit cam ce am vrea să se întâmple cu fiecare, le- am trecut prin filtrul SMART. Astfel, la finalul exerciţiului fiecare participant a câştigat claritate, ştiind foarte clar ce are de făcut pe fiecare arie din viaţa lor profesională, şi nu numai. Planul de acţiune După ce fiecare a ştiut ce are de făcut, în ce etapă de dezvoltare se află cu fiecare obiectiv şi cu fiecare sarcină şi ce sursă de putere poate accesa pentru a le îndeplini, a urmat planul de acţiune. Fiecare etapă de dezvoltare are propriile strategii care pot fi folosite, dar necesită şi stiluri diferite de leadership. Un alt element important este partenerul care îţi este alături şi te ghidează sau te încurajează în fiecare dintre aceste etape şi corelaţia dintre stilul de leadership pe care acesta îl aplică şi cel de care ai tu nevoie. Spre exemplu, cineva aflat în stadiul de dezvoltare D1 are nevoie de cineva care să-i arate ce are de făcut. Dacă primeşte un stil de leadership specific D4, adică este văzut ca un partener care ştie ce are de făcut şi în care lumea are încredere, el va fi frustrat şi nu se va putea descurca. 75 La finalul trainingului, pot să spun că sunt mult mai conştient de prejudecăţile pe care le am, am mai mai multă claritate în ce priveşte viaţa profesională şi am şi un plan de acţiune concret, dar plec şi cu un model pe care pot să-l aplic pe toate obiectivele şi sarcinile de zi cu zi. Recomand trainingul pentru toţi cei care au nevoie de claritate şi doresc să-şi câştige autonomia pe toate planurile. E magic! Mulţumim Iulian şi Human Invest pentru acest training. Aptitudini necesare pentru un leader Leadership-ul există în viața noastră de zi cu zi. Un lider nu doar impartaseste valorile organizatiei, dar si inspira subalternii pentru ca acestia sa isi construiasca aceeasi viziune. Aptitudini necesare pentru a adopta un stil modern de leadership sunt: deschidere catre nou; flexibilitate; creativitate; capacitatea de a convinge; atentie la detalii; putere de mobilizare a echipei. mişcare scenică şi vorbire în public, mobilitate emoţională, improvizaţie non-verbală şi de dialog, declanşarea şi exersarea creativităţii, asumarea de roluri în situaţii inedite, exersarea empatiei şi gestionarea relaţiilor conflictuale. Un stil de leadership adaptat nevoilor curente ale unei școli presupune capacitatea de a atrage atentia cu privire la anumite schimbari, fara a fi in centrul atentiei. Un lider accentueaza problema si solutionarea ei, nu imaginea sa. Leadershipul transformational este axat pe ideea transformarii, a schimbarii pozitive a membrilor prin stimularea si inspirarea lor in directia atingerii performantei si totodata in directia formarii propriilor abilitati de leadership. Astfel, sursa de energie disponibila la nivelul psihicului uman este canalizata in directia dorita de catre companie, prin atingerea unor obiective duble, cele organizationale si cele personale. 76 Intr-o organizatie, managerul e privit ca si un parinte. Stiut fiind faptul ca toti copiii sunt foarte buni observatori, dar interpreteaza prost ceea ce vad, intr-o organizatie nu e prea important ce face managerul, dar e important ce cred ceilalti despre actiunile lui si, in final, ce decid ei sa faca. Oamenii trebuie sa aibă impresia ca au de-a face cu o persoană bună, nu cu cineva care doar îi „conduce”. Succesul unui lider este asigurat de efortul angajatilor. Capacitatea de a uni o echipa si de a o conduce spre o performanta mai mare, accelerează indeplinirea obiectivelelor. Actiuni esentiale ce pot face dintr-un om un lider foarte bun: 1. sa clarifice obiectivele fiecarei functii, pozitii in companie. 2. sa descrie clar scopurile. 3. sa asculte punctele de vedere ale angajatilor. 4. sa se asigure ca exista resurse care sa sustina scopurile propuse. 5. sa fie explicit in privinta standardelor de evaluare. 6. sa rasplateasca efortul, sa incurajeze. 7. sa ofere un feedback prompt performantei. 8. sa evite prieteniile cu angajatii, relatiile personale 9. sa-si recunoasca greselile si sa nu minta. 10. sa ia deciziile pe care el trebuie sa le ia. COMUNICARE 1. Management şi leadership Istoria managementului a însemnat, pe de o parte, o creştere a complexităţii muncii managerului (pe măsura creşterii dimensiunilor şi complexităţi organizaţiilor din sectorul public şi din cel privat) şi, pe de altă parte, o tot mai profundă înţelegere a specificului activităţii numite generic "de conducere" şi a caracterului ei evolutiv. Managementul promovat de Taylor, de exemplu, se reducea, în esenţă, la diviziunea cât mai accentuată a muncii, la "optima" organizare a procesului de producţie şi la "dreapta" retribuire a muncii - practic la administrarea procesului de producţie - mai ales având în vedere şi viziunea asupra organizaţie ca entitate închisă. Curând - mai ales după ce optimizarea producţiei a început să se lovească de obstacolul nevăzut al "relaţiilor umane" - a devenit clar că managerul trebuie să se ocupe şi de alte lucruri în afara producţiei: organizaţia (economică sau nu) este, în esenţă, un sistem deschis, iar conducerea ei asigură, de fapt, interfaţa între organizaţie şi mediul în care aceasta funcţionează. De asemenea, esenţa unei organizaţii nu este, de fapt, clădirea, maşinile, banii şi materiile prime care se "prelucrează" ci, în primul rând, oamenii care fac parte din ea. Ca urmare a acestor dezvoltări, conducerea a devenit management, iar activităţile conducerii organizaţiei au fost subsumate unor 77 funcţii specifice: managerul trebuie să planifice, să organizeze, să coordoneze şi să controleze, el trebuie să angajeze oamenii potriviţi, să-i motiveze, să determine participarea lor efectivă (şi afectivă) la activitatea organizaţiei, să formeze colectivele de lucru, să negocieze şi să rezolve conflictele din interiorul organizaţiei dar şi din afara ei şi, mai ales, să asigure dezvoltarea organizaţiei în direcţii prestabilite. Astfel înţeles, managementul stabilea foarte clar ce trebuie să facă un conducător, dar mai puţin cum anume trebuie el să se comporte. Adesea, oricât de frumoase erau intenţiile, oricât de provocatoare erau ţintele organizaţiei, ele nu erau atinse pentru că managerii nu ştiau cum să-i facă pe oameni să-i urmeze - cu alte cuvinte, pentru că managerii nu erau şi lideri. Termenul de leadership era folosit, în teoriile sociologice ale grupurilor mici, mai ales pentru definirea conducerii informale: liderul unui grup informal apare, în mod spontan şi natural, din dinamica grupului, el nefiind numit ci ales. De aceea, având în vedere că managerii sunt conducători formali, numiţi ai organizaţiei, nu s-a considerat că această parte informală a conducerii ar avea prea mare importanţă. Totuşi, încă din anii '60 au existat autori care susţineau necesitatea pregătirii managerului şi ca lider informal. Această necesitate a devenit evidentă de abia în anii '80 şi '90 şi mai ales în ultimul deceniu - numit, reamintim, al "resurselor umane" -, când accentul strategic în definirea conducătorului s-a mutat de la management la leadership. În ultimul timp, foarte multe lucrări de specialitate utilizează termenul de "lider" pentru desemnarea conducătorului unei organizaţii care nu numai ştie ce şi cum să facă, dar este capabil să-i determine şi pe ceilalţi cum să facă: pentru lider, importanţi sunt oamenii. Accentul strategic se mută de la impersonalele operaţiuni cu resurse materiale sau financiare la coordonarea resurselor umane, cu toate consecinţele care rezultă din personalizarea relaţiei dintre manageri şi subordonaţi. B. P. Smith defineşte "leadership"-ul drept "acea parte a activităţii unui manager prin care acesta influenţează comportamentul indivizilor şi grupurilor în vederea obţinerii rezultatelor dorite". Funcţiile esenţiale ale liderului, în raport cu grupul condus, sunt: 1. Direcţia - conducerea şi coordonarea eforturilor membrilor grupului / echipei; eliminarea incertitudinilor cu privire la ceea ce trebuie făcut. 2. Motivaţia - determinarea grupului / echipei să vrea să avanseze în direcţia stabilită; satisfacerea nevoilor indivizilor şi ale grupului / echipei; dezvoltarea propriilor competenţe inter-personale în vederea câştigării şi consolidării încrederii celorlalţi şi pentru convingerea lor să -l urmeze. Direcţia + Motivaţia generează sinergie, efectul total fiind superior sumei părţilor. 3. Reprezentarea - reprezentarea grupului / echipei şi a scopurilor sale în interiorul şi exteriorul organizaţiei; reprezentarea celor din afara grupului / echipei în cadrul acestuia / acesteia; menţinerea echilibrului între nevoile interne şi cele externe ale grupului şi păstrarea unităţii scopurilor grupului cu cele organizaţionale. După cum se vede, "competenţa umană" a liderului este hotărâtoare - aşa cum se vede şi din diferenţele esenţiale dintre management şi leadreship - aşa cum sunt ele văzute de Robert Gilbreath: Managerul: 78 - Controlează şi optimizează ceea ce există deja. - Promovează stabilitatea. - Acţionează tranzacţional. - Urmează regulile stabilite, asigură respectarea lor şi corectează abaterile de la standarde. - Reţine. - Întreabă, de regulă, "cum ?" Liderul: - Schimbă ceea ce există în ceea ce e necesar. - Promovează schimbarea. - Acţionează transformaţional. - Introduce reguli noi, încurajează creativitatea şi elimină constrângerile care determină comportamente conservatoare. - Eliberează. - Întreabă, de regulă. "ce", "de ce" şi "cine" ? Acelaşi R. Gilbreath sintetizează şi aşteptările oamenilor faţă de lideri - foarte multe vizibile şi în relaţiile stabilite la nivelul grupurilor informale. Oamenii aşteaptă de la lideri: • Viziune - capacitatea de a vedea viitorul. • Asumarea de riscuri. • Împărtăşirea informaţiei. • Implicare - liderul munceşte cot la cot cu ceilalţi membri ai echipei. • Energie - care se transmite celorlalţi membri ai organizaţiei. • Aşteptări înalte - "liderii ne fac să ţintim sus". • Recunoaştere - pentru rezultate, succese, speranţe dar şi pentru temeri sau necazuri individuale. • Mişcare permanentă - individuală şi organizaţională, combaterea oricăror forme de inerţie. Ca urmare, liderii sunt sfătuiţi: • Să "tragă" nu să "împingă" - liderii stau în faţă, demonstrând altora cum să abordeze şi să rezolve problemele. • Să merite încrederea - să fie demn, cinstit şi să-i respecte pe ceilalţi. • Să ofere scopuri generale dar recompense specifice. • Să încurajeze diferenţa şi similaritatea - să tolereze şi să respecte diferenţele individuale (un grup este eficient numai dacă demonstrează competenţe şi abilităţi foarte diverse) dar să formuleze scopuri şi a intenţii adoptate de toţi membrii grupului. • Să aibă numai aşteptări înalte - pe care să le înalţe, ori de câte ori se poate, pentru a menţine o tensiune favorabilă mişcării. Cu alte cuvinte, accentul strategic trece, pe măsură ce ne mişcăm de la management la leadership, de la dezvoltare şi optimizare la transformare şi schimbare, de la realizarea unor funcţii la performarea unor roluri, de la dirijarea oamenilor la inspirarea şi mobilizarea lor. Este evident faptul că un conducător trebuie să aibă în vedere toate cele trei aspecte avute în vedere, dar, pe măsură ce unităţile şcolare dobândesc mai multă autonomie, ponderea activităţilor specific manageriale şi de leadership creşte - acum, de-abia, putându-se pune problema stilului de conducere. 79 A1 Obiectiv Prezentarea în plen de date relevante despre colegul cu care a format perechea 5 min Împărţirea în perechi se poate face cu ajutorul unor bileţele pregătite înainte de întâlnire (de exemplu cu numere, două cu nr. 1, două cu 2 ş.a.m.d, sau având notate pe două bileţele acelaşi cuvânt, sau având acelaşi desen etc). Fiecare cursant va extrage un bileţel şi apoi se vor constitui perechile 6 min În perechi cursanţii vor prezenta fiecare, pe rând date relevante despre ei 9 min Datele vor fi prezentate în plen, fiecare prezentând colegul cu care a format perechea Tabel 1 Comparaţie între lideri şi manageri (Warren, 1957) LIDERI MANAGERI Cuceresc contextul, mediul ostil ce ne înconjoară, care adesea pare să conspire împotriva noastră şi care ne va sufoca dacă îl lăsăm Se predau acestui mediu Inovează Administrează Dezvoltă Menţine Se focalizează pe oameni Se focalizează pe sistem şi pe structură Inspiră încredere Se bazează pe control Au o perspectivă pe termen lung Au o perspectivă pe termen scurt Se întreabă ce şi de ce Se întreabă cum şi când Privesc orizontul Privesc linia de jos Sunt originali Imită Provoacă Acceptă status quo-ul Fac lucrurile care trebuie Fac lucrurile cum trebuie A2 Obiectiv Stabilirea unei definiţii de lucru pentru leadership Se prezintă întâi regulile brainstorming -ului şi se cere cursanţilor să găsească câte un cuvânt cheie care să definească leadership-ul. Cuvinte vor fi notate de lector sau de către un cursant. Cele cu care se poate construi definiţia vor fi subliniate şi se va da această definiţie (fie de un cursant fie de către formator). Formatorul va prezenta apoi definiţii date de autori consacraţi (T1.1). TEMA PENTRU PORTOFOLIU 80 Definiţi, în cadrul organizaţiei în care funcţionaţi, activităţi specifice „managementului" şi „/eadership-ului". Identificaţi, în activitatea organizaţiei în care funcţionaţi, exemple de lideri / manageri care utilizează bazele diferite ale puterii. Stiluri de conducere Problema stilurilor de conducere s-a pus numai în momentul în care managerul sau liderul a "avut voie" să se comporte diferit în situaţii diferite - adică atunci când au apărut şi sau dezvoltat teoriile situaţionale. Tipologiile anterioare teoriilor situaţionale nu făceau decât să demonstreze superioritatea unui anumit model comportamental (de exemplu, faimosul experiment al lui Lewin, Lippitt şi White care demonstrează superioritatea stilului democratic -concluzie contrazisă, de altfel, încă din anii '50 de experimentele soţilor Sheriff). De asemenea, dacă la început se vorbea mai mult de stilurile de management, astăzi subiectul discuţiei îl reprezintă stilurile de /eadership . În cele ce urmează vom face o sinteză (foarte sumară, de altfel) a tipologiei stilurilor de conducere (aici incluzând ambele aspecte - managerial şi de leadership). Problematica stilurilor are, şi ea istoria ei. La început a fost teoria marelui conducator, un om cu calităţi excepţionale capabil să rezolve singur toate problemele. Ca orice basm, teoria aceasta nu a rezistat. Ca teorie dominantă, abordarea situaţională a conducerii deplasează accentul spre diverse combinaţii de comportamente, în funcţie de sarcina şi de relaţiile specifice unei anumite situaţii, fapt determinat de schimbările sociale din ultimele decenii ale secolului nostru care au dus, printre altele, la reducerea autorităţii formale a managerului - tot acum impunându-se conceptul de leadership. Aceste concepţii nu consideră că un stil anume este cel mai bun, indiferent de situaţie ci, dimpotrivă, este important ca stilul adoptat de manager să fie potrivit situaţiei date. Managerul deţine, prin funcţia sa, o anumită doză de autoritate formală. În virtutea acesteia el poate da instrucţiuni, lua decizii, da sancţiuni şi recompense etc. Viaţa a dovedit că managerii trebuie să se bazeze mai puţin pe autoritatea lor formală şi să găsească alte mijloace de a influenţa comportamentul subordonaţilor. La fel cum atributele cerute unui manager variază de la o situaţie la alta, tot aşa stilul de conducere trebuie să fie potrivit situaţiei. Atunci când accentul se pune pe rapiditate în luarea deciziilor, iar informaţia şi expertiza sunt deţinute de o singură persoană, conducerea autoritară poate fi potrivită şi acceptabilă. Când condiţiile sunt schimbate, un stil democratic se poate dovedi mai eficient. Ceea ce contează de fapt este dacă stilul adoptat este sau nu eficient. Cea mai cunoscută clasificare a stilurilor de conducere este aceea care distinge trei stiluri: autocratic, democratic şi laissez-faire. O altă teorie numită de autorii ei "continuumul stilurilor de conducere" (J. Tannenbaum şi L.A.Schmidt) foloseşte drept criteriu de diferenţiere autoritatea managerului/liderului, considerată în relaţie directă cu libertatea subordonaţilor. Există şapte trepte caracterizate prin nivelul tot mai scăzut al autorităţii managerului şi nivelul tot mai ridicat al libertăţii subordonaţilor. Cele 7 stiluri sunt descrise astfel: 1. Managerul ia decizii şi le anunţă; 2. Managerul ia decizii şi le "vinde"; 3. Managerul prezintă ideile şi invită la întrebări; 4. Managerul prezintă o propunere de decizie care va fi dezbătută; 5. Managerul prezintă problema, ascultă sugestiile, apoi decide; 6. Managerul defineşte limitele şi cere echipei/grupului să decidă; 81 7. Managerul permite echipei/grupului să decidă în limitele prescrise de constrângerile exterioare. Modelul lui Tannenbaum şi Schmidt este unidimensional - interesând numai raportul de autoritate între "şef" şi "subordonaţi". Odată cu teoriile situaţionale, s-au dezvoltat o serie de tipologii bi- şi chiar multi-dimensionale, din care le prezentăm pe cele pe care le considerăm semnificative pentru directorul de şcoală. Foarte multe tipologii iau în calcul două dimensiuni ale situaţiei - anume orientarea pe sarcină / rezultat şi - orientarea spre oameni / pe relaţii interumane Un astfel de model, creat de Blake şi Mouton, identifică 81 de stiluri manageriale pe baza a ceea ce ei au numit "grila managerială" ("managerial grid"). Din acestea, cinci stiluri sunt reprezentative: 1,91,19,19,95,5 Centrarea pe rezultate Centrarea pe oameni 9,1 - nivelul rezultatelor ridicat, nivelul relaţiilor scăzut; acest tip de conducere este considerat ca "orientat pe îndeplinirea sarcinii" şi personifică "spiritul antreprenorial"; este stilul "asertiv" 1,9 - nivelul rezultatelor scăzut, nivelul relaţiilor ridicat - liderii îşi încurajează oamenii, "grupul nu indivizii sunt cheia organizaţiei" - este stilul "preocupat". 1,1 - nivelul rezultatelor scăzut, nivelul relaţiilor scăzut - este modul pasiv de abordare, al celui care "s-a resemnat cu eşecul" - este stilul "pasiv" 5,5 - nivelul rezultatelor mediu, nivelul relaţiilor mediu - acest nivel mediu semnifică că "s-au găsit soluţii satisfăcătoare prin acţiuni de echilibrare sau compromis" - este stilul numit " administrativ". 9,9 - nivelul rezultatelor ridicat, nivelul relaţiilor ridicat - pentru acest tip de lider ţelul de bază îl reprezintă "promovarea condiţiilor care cuprind creativitate, morală şi eficienţă ridicată de către echipe care acţionează sinergic" - este, în fine, stilul "motivant". Iată, pe scurt, o caracterizare a acestor stiluri: Preocupatul • îi pasa de oameni • vrea sa fie agreat de colaboratori şi de subordonaţi; • evită conflictele deschise; • dacă "şcoala este fericită", nimic altceva nu contează; • ajunge sa-i flateze pe ceilalţi pentru a obţine rezultate; • are tendinţe să conducă bazându-se pe devotamentul subordonaţilor; • este dispus să acorde o "mâna de ajutor". Motivantul • face faţă cu calm conflictelor; • deleagă clar; • ia decizii atunci când este necesar; • ajută colaboratorii şi subordonaţii să-şi îmbunătăţească performanţele; • agreează stabilirea clară de ţeluri şi acţionează pentru îndeplinirea lor; • agreează planurile de acţiune - pe care le şi monitorizează; • implică subordonaţii în luarea deciziilor care îi afectează. Pasivul 82 • nu face mai mult decât i se cere de către superiori; • rezistă la schimbare; • acuză pe ceilalţi ("tinerii din ziua de azi", guvernul, parlamentul etc.) pentru "condiţiile intolerabile în care îşi desfăşoară activitatea"; • devine delăsător dacă nu este controlat; • este foarte preocupat de statutul profesiei şi de propriul sau statut; • este foarte atent la greşelile pe care le comit ceilalţi; • critică mereu. Asertivul • vrea ca lucrurile să se facă aşa cum spune el; • spune, dictează şi nu ascultă; • nu-i pasă de sentimentele şi opiniile celorlalţi; • este agresiv dacă este provocat; • pune accent pe controlul subordonaţilor; • dirijează activitatea ferm spre rezultate. Administratorul • lucrează "ca la carte"; • menţine starea existentă de lucruri; • este mai mult conştiincios decât creativ sau inovator; • este ferm; Este important sa realizam ca aceste modele operează la doua niveluri diferite : • stilul dominant - modul în care persoana se poartă în mod firesc, natural; • comportamentul din ocazii particulare (care diferă şi variază în funcţie de circumstanţe sau de celelalte persoane implicate în sarcină). Grila ajută la identificarea accentelor care trebuie puse atât pe sarcină cât şi pe nevoile angajaţilor. Managerii efectivi încearcă să reconcilieze aceste două seturi de nevoi şi nu se concentrează doar pe unul sau celălalt. Bazată pe acelaşi criteriu este şi următoarea clasificare - concepută de P.Hersey şi K.Blanchard - care identifică 4 stiluri principale pe aceleaşi dimensiuni: • Stilul "directiv" ("Tell") pentru subordonaţi care nu pot şi nu vor să realizeze activităţile cerute; managerul "spune" ce trebuie să facă subordonaţii şi controlează fiecare acţiune, fiind centrat pe sarcină. • Stilul "tutoral" ("Sell") pentru subordonaţii care nu pot dar vor să realizeze activităţile solicitate; managerul "vinde" sugestii, decizii, încercând să convingă, fiind centrat atât pe sarcină cât şi pe relaţii umane. • Stilul "mentoral" ("Participate") pentru subordonaţii care pot şi vor, dar ale caror capacităţi şi motivaţie mai trebuie dezvoltate; managerul "participă" cu sugestii, sfaturi, ajutor, când îi sunt cerute, şi este centrat pe relaţii umane. • Stilul "delegator" ("Delegate") pentru subordonaţii care pot şi vor în măsură suficientă; managerul "deleagă" subordonaţilor autoritatea de luare a deciziilor, el nu mai este centrat nici pe sarcină şi nici pe relaţii umane. După cum se poate observa, Hersey şi Blanchard sugerează şi o evoluţie a stilului: dacă la început, un stil autoritar este necesar, pe măsură ce liderul câştigă "devotamentul" membrilor organizaţiei şi aceştia devin, în plus, capabili să realizeze noi sarcini în noi condiţii - dispun, deci, de noi 83 competenţe - liderul / managerul trece la un stil care îi "înarmează" pe colegi cu autoritatea decizională. Au mai fost dezvoltate şi alte tipologii toate situaţionale (ale lui Fred Fiedler, John Adair, V. Vroom şi P. Yetton, Rensis Lickert etc.) . Indiferent de stilul ales, managerul, pentru a fi eficient, trebuie să fie asertiv. Ideea de bază a asertivităţii este că toate comportamentele noastre pot fi clasificate în trei tipuri reprezentative: agresiv, asertiv şi non-asertiv. În spatele acestor trei tipuri de comportament stă o presupunere referitoare la drepturile fiecărei părţi aflate într-o anumita situaţie. Dacă managerul se comportă agresiv, el îşi apără drepturile sale dar le încalcă pe ale celorlalţi. Avantajul pe termen scurt este că managerul îşi impune voinţa asupra celorlalţi. Pe termen mediu şi lung atitudinea ostilă a celorlalţi va deveni din ce în ce mai evidentă. Non-asertivitatea caracterizează comportamentul unui manager care simte că drepturile celorlalţi sunt mai importante iar contribuţia sa este minoră. Pe termen scurt, managerul poate fi mulţumit că a evitat conflictul şi este considerat "băiat bun". Pe termen lung, managerul îşi pierde stima de sine şi devine nemulţumit. Frustrările acumulate pot duce la un comportament agresiv, într-o tentativă compensatorie. Prin comportamentul asertiv, managerul îşi statuează drepturile astfel încât dă celorlalţi posibilitatea de a-şi exprima nevoile, dorinţele şi opiniile în mod direct, onest şi deschis. Un astfel de comportament face ca ambele părţi să simtă că drepturile lor nu sunt ignorate. Managerul se va simţi mai încrezător, la fel şi subordonaţii, care se vor simţi încurajaţi să vină cu propuneri şi iniţiative. Comportamentul asertiv va duce la o economie de energie iar activitatea va câştiga în eficienţă. TEMA DE SEMINAR : Alegeţi cel puţin trei activităţi specifice organizaţiei dumneavoastră de provenienţă şi identificaţi stilurile manageriale adecvate activităţilor respective, în diferite situaţii specifice. 84 LIDERUL- UN EXEMPLU DE URMAT Un proverb chinez spune: "Acela care crede ca este la conducere, dar nu il urmeaza nimeni, face doar o plimbare". Liderul este conducǎtorul unui grup. Liderul este un om de încredere, stǎruitor și inventiv. Un lider de echipa trebuie sa stie sa creeze un mediu bazat pe incredere si comunicare deschisa. El trebuie sa stie cum sa motiveze si sa inspire membrii echipei. Liderul trebuie sa stie cum sa ofere sugestii clare membrilor echipei despre cum sa isi imbunatateasca activitatea. Un bun lider va sti intotdeauna sa recunoasca si sa felicite realizarile membrilor si ale echipei. Si intotdeauna sustine ideile grupului. O definitie a LIDERULUI - este persoana capabila sa ii influenteze pe ceilalti sa contribuie in masura capacitatii lor la realizarea viziunii sale. si, din aceasta definitie, putem extrage cateva trasaturi necesare liderului. Are viziune: Un lider este cel care are viziunea asupra lucrurilor, el este un factor de schimbare. Adica este cel care urmeaza indemnul lui Ralph Waldo Emerson: Nu te duce acolo unde te duce calea. Du-te in schimb acolo unde nu este nici o poteca si lasa o urma. "Liderii sunt cei care păstrează credinţa în trecut, ţin pasul cu prezentul şi îşi ţin promisiunea faţă de urmaşi." El tinde catre stele, este, prin definitie, un inovator, care, avand experienta trecutului si actionand in prezent, modeleaza viitorul. El isi asuma riscuri si indrazneste sa ceara mai mult decat toti ceilalti, 85 el stabileste directia de urmat. De prea multe ori oamenii gandesc in termeni marunti. Le este teama sa riste. Liderii nu. Ei gandesc pe termen lung si scruteaza orizontul. Influenteaza si transforma: Apoi, el are capacitatea de a comunica si realiza aceasta viziune, puterea de a influenta persoanele din jurul sau sa il urmeze. Uita-te peste umar din cand in cand ca sa te asiguri ca te urmeaza cineva!- spune legea lui Gilmore. Daca nu te urmeaza oamenii din pasiune si placere, stim sigur ca nu putem vorbi de leadership. Un lider nu are nevoie de ustensile manageriale pentru a motiva angajatii, el ii motiveaza prin propriul sau entuziasm, prin increderea pe care o inspira, prin exemplul pe care il da. Este EXEMPLU pentru ceilalti: EXEMPLU nu este principalul lucru in influentarea altora, el este singurul. Liderii sunt aceia care dau tonul, ei creaza atmosfera in care succesul devine mai usor de obtinut. Asa cum este ATITUDINEA conducatorului, asa va fi atitudinea celor cu care lucreaza. Un lider nu poate cere de la altii ceea ce nu cere de la el insusi. Cei care ii urmeaza pe lideri nu pot ajunge decat pana acolo unde liderul ajunge. Serviciul reciproc este o conditie esentiala ce sta la baza progresului. Si in leadership este nevoie de acest serviciu reciproc. Un lider, oricat de bun ar fi el, fara ajutorul si sustinerea din partea echipei sau din partea ―ierarhiilor superioare‖ nu poate sa-si atinga scopurile spre beneficiul tuturor. Ca sa fii ajutat, trebuie sa ajuti la randul tau pe altii. "Un lider este cineva care ajută la îmbunătăţirea vieţilor altor oameni sau îmbunătăţeşte sistemul sub care trăiesc". Are ABILITATEA de a DEZVOLTA lideri: Daca managerii sunt inclinati sa se bazeze pe sisteme si comenzi, liderii se bazeaza pe oameni. Pentru a asigura succesul, liderii identifica potentialul fiecaruia si il cultiva. El devine mentorul celor din echipa sa. Precum Michelangelo a spus despre David ca rolul sau a fost doar sa descopere sculptura care salasuia in blocul de marmura, asa si liderul stie sa descopere un viitor lider. Mai important decat abilitatea este abilitatea de a recunoaste abilitatea, ne spune teza unuia dintre cei mai importanti autori in teoriile leadershipului, Noel M. Tichy. Firmele de succes se deosebesc prin aceea ca dispun de lideri buni care, la randul lor, sunt capabili sa formeze noi lideri pentru toate nivelele ierarhice ale firmei. Prin urmare, testul final pentru un lider.consta in aptitudinea lui de a pregati alti lideri. Nu pretinde de la oameni ceva in plus fata de ceea ce pretinzi de la tine insuti. Rezultatele unei echipe depind de efortul depus de liderul ei Cu cat aplici o presiune mai mare asupra oamenilor, cu atat acestia se vor inchide mai mult in ei.Construirea unui zid gros de aparare 86 Poate unul dintre cele mai importante calitati ale unui lider, CORECTITUDINEA( OBIECTIVITATEA) inseamna rezolvarea situatiilor intr-un mod just, ascultand toate argumentele inainte de a emite o concluzie Calităţile liderului Deşi nu există un nucleu comun de trăsături de personalitate care să asigure că o persoană va deveni un lider, există câteva trăsături frecvent întâlnite la lideri se succes: ■ Inteligenţa ■ Asertivitatea ■ Empatia ■ Motivaţia intrinsecă ■ Flexibilitatea ■ Ambiţia ■ încrederea în sine ■ Optimismul. Aceste calităţi sunt necesare, dar nu suficiente. Măsura în care aceste calităţi sunt necesare depinde de preferinţele grupului şi de situaţiile specifice cu care liderul se confruntă. Stilul de conducere în general, antrenorii pot avea un stil de conducere autocratic sau democratic. Stilul democratic este centrat pe sportiv, cooperativ şi orientat spre interacţiuni pozitive. Stilul autocratic este orientat pe victorie, foarte structurat şi orientat spre sarcină. Un antrenor nu este tot timpul acelaşi. Se pot integra şi combina ambele stiluri. Apelul la unul sau altul din stiluri depinde de circumstanţe. Factori situaţionali Un lider trebuie să fie sensibil la situaţiile specifice şi la condiţiile din mediu. Tot ceea ce este necesar ca răul să triumfe este ca oamenii buni să stea cu mâinile în sân.(Edmund Burke) Încearcă să nu fii un om de succes, ci un om de valoare! (Albert Einstein) Modestia este, faţă de merit, ceea ce este umbra pentru figurile dintr-un tablou: îi dau forţă şi relief. (La Bruyere) 87 Maestru este numai acela care este dăruit cu harul de a învăţa pe alţii. Cu adevărat maestru este numai cel care, având el însuşi multă bogăţie sufletească, ştie să dea tot, ştiinţă, pricepere şi suflet, fără intenţii preconcepute şi fără să aştepte nimic în schimb. (Octavian Fodor) Premisa de baza este ca un lider trebuie sa ajute la dezvoltarea oamenilor. Aceasta este diferenta intre un manager si un lider. Un manager permite unei persoane sa isi castige existenta intr-o organizatie prin simplul fapt ca dispune de resursele fizice ale companiei. Un lider se va folosi de resursele emotionale si spirituale ale organizatiei. Va arata oamenilor cum au contribuit la atingerea scopurilor, ii va ajuta sa fie mandri si sa obtina satisfactie din munca lor. Structura si organizatia sunt importante, dar oamenii dintr-o companie sunt mult mai importanti decat organizatia in sine. FARA OAMENI, ORGANIZATIA NU AR MAI EXISTA. De aceea liderii sunt hotarati sa isi foloseasca majoritatea timpului in gasirea de resurse si energie pentru a-i AJUTA pe oamenii care lucreaza pentru el. Dar nu intotdeauna s-a intamplat ca liderii sa ia in consideratie faptul ca oamenii sunt mai importanti decat organizatia. Abilitatea de lider are trei atribute care sunt eficiente in incercarea de a dezvolta oamenii. Fiecare dintre aceste atributii este de baza si nu pot determina singure crearea unei singure indemanari de lider. Dar fiecare in parte contribuie la dezvoltarea unui lider pentru a se ridica de la competent la excelent. Aceste atribute sunt: presupunerea, atitudinea si atentia. Presupunerile Acestea sunt opinii care subliniaza ca un fapt este adevarat. Un lider va face presupuneri despre o persoana pentru a afla modul in care acesta trebuie tratat. Iata cateva presupuneri care va stimula calitatile pozitive ale unui lider: toata lumea vrea sa se simta folositoare; toata lumea doreste sa se simta importanta; toata lumea are nevoie si raspunde la incurajari. Incurajarea vine prin recunoastere. Prin asta un lider va recunoaste realizarile cuiva, in organizatie si public. Ganditi-va la urmatoarea definitie: Conducerea este influenta, iar responsabilitatea unui lider este dezvoltarea calitatilor unui om. Cum ii influentam pe altii, cum ii motivam si dezvoltam? Prin incurajare si incredere in ei. De cele mai multe ori, oamenii tind sa devina ceea ce cred cei mai importanti oameni din viata lor ca vor deveni. 88 Oamenii cred in lideri inainte de a crede in abilitatile lor de conducere. Prea des ne asteptam ca oamenii sa fie loiali pozitiei de lider in loc de a fi persoanei care ocupa acea pozitie. Oamenii nu sunt motivati de grafice. Ei raspund oamenilor. Primul lucru pe care trebuie sa il invete un lider este ca nu trebuie sa isi declare autoritatea pe baza dreptului de a o face, ci mai degraba prin prisma relatiilor pe care le implementeaza. Oamenilor nu prea le pasa de cat de multe stii pana cand nu afla cat de mult iti pasa. Multi oameni nu stiu cum sa aiba succes Multi oameni cred ca succesul inseamna noroc. Dar este mai degraba rezultatul planificarii. Cei mai multi oameni cred ca succesul este instantaneu dar, de fapt, este doar un proces. Este un voiaj de crestere si dezvoltare. Cei mai multi oameni cred ca succesul este reprezentat de evitarea esecurilor. Dar nu este adevarat. Succesul inseamna sa inveti din greseli. Fiecare esec este o oportunitate de a o lua de la capat, cu mai multa chibzuinta. Si succesul este contagios. Cand oamenii isi vor da seama ca o persoana care le este lider ii poate ajuta sa aiba suces, se vor vinde acestuia. Multi oameni sunt motivati natural Observand oamenii, chiar incepand cu copiii de doi ani, veti realiza ca incep orice aventura cu dorinta de a participa, dar undeva pe parcurs le dispare motivatia si trebuie re-stimulati. Atitudinea In fiecare zi ne alegem cate o atitudine. Este un numar uimitor de adulti care nu isi pot asuma responsabilitatea pentru atitudinile lor. Cand sunt nervosi, s-au trezit cu fata la cearsaf. Daca mariajul li se destrama, s-au casatorit cu persoana nepotrivita. Daca altcineva primeste o promotie, au fost in locul nepotrivit la timpul nepotrivit. Intotdeauna dau vina pe altceva sau altcineva pentru problemele lor. Cea mai mare zi din viata unei persoane este aceea in care isi asuma responsabilitatea totala pentru atitudinile ei! Cand v-ati verificat ultima data atitudinea? Atitudinea unui lider se transmite adeptilor mult mai repede decat actiunile acestuia. Nu putem alege cat de mult vom trai, dar putem decide ce vom face in acei ani. Nu putem controla frumusetea fetei, dar putem controla expresiile pe care le arata aceasta. Nu putem controla momentele dificile ale vietii, dar putem alege sa facem viata mai putin grea. Nu putem controla atitudinea negativa a lumii, dar o putem controla pe a noastra. Prea des 89 alegem sa controlam lucruri care nu pot fi controlate. Prea rar alegem sa controlam ceea ce putem controla: atitudinea noastra. Atentia Al treilea atribut al unui lider este atentia. Poate ca intr-o lume mai buna ar fi ascultarea. Dar ascultarea este o arta pierduta care trebuie sa fie re-descoperita si perpetuata. O buna definitie a ascultarii ar fi "atentie cu dorinta de a intelege cealalta persoana". Iar uitandu-ne la aceasta definitie in lumina unei societati high-tech in jurul careia ne intrecem ne poate ajuta sa intelegem ca acest concept este invechit. Ascultarea adevarata este un act de comunicare: "Acum sunt aici pentru tine. Vreau sa aud si sa inteleg ce ai de spus". A asculta inseamna a-i permite celuilalt sa stabileasca cursul discutiei. Iar in cele din urma, ascultarea este un mod de a ajuta o persoana sa se inteleaga pe sine mai bine. Abilitatea de a fi lider se obtine atunci cand incepi sa faci presupuneri pozitive despre oameni, sa alegi care va fi atitudinea ta si, cel mai important lucru, sa decizi ca trebuie sa asculti si sa intelegi. 10 caracteristici si calitati psihologice: 1. munca in echipa (sa munceasca singur bine poate aproape oricine, cand mai apar inca unu', doi, se ivesc de obicei si problemele) 2. dezvoltarea membrilor echipei (invatarea este o valoare, ajutor pentru invatare si facilitarea invatarii) 3. motivatie din belsug (ajuta la depasirea obstacolelor si la motivarea prin contagiune a celorlalti) 4. incredere in sine 5. viziune (directie clara) si comunicarea viziunii 6. asumarea responsabilitatii si responsabilizarea celorlalti 7. tactici sofisticate de influentare (nu manipulare) = convingere, formare de aliante, influentare directa si indirecta, lobby 8. intelegerea culturii si a climatului din organizatie, construirea culturii 90 9. gandire conceptuala (clarificarea problemelor complexe) 10. gandire analitica (intelegerea complexitatii in termeni de cauza si efect) - creativitate, originalitate - flexibilitate (in sensul de a avea disponibilitate pt schimbare in momentele cheie) - consecventa (sa nu abdice de la principiile de conduita) - verticalitate( sa impuna respect, sa aiba "coloana vertebrala") - inteligenta - fler - optimism - empatie( sa-i pese de cei din jur, sa stie sa arate lucrul acesta) - deschis si sincer( sau cel putin ceilalti sa-l perceapa astfel) - lipsit de prejudecati - o grija deosebita pentru colaboratori - o vorba, un multumesc si inca unul, un cuvant de lauda spus personal, un zambet, mesajul transmis in general "am nevoie de tine, nu pot fara tine" - incredere in oameni, se simte cand incep sa vorbeasca cu tine - a prelua leadership-ul atunci cand este nevoie - fac un pas in fata si spun clar ca in acest moment e nevoie de un lider (a fi lider nu inseamna neaparat sef), apare asa un sentiment de usurare in echipa - nu le este frica sa-si exprime sentimentele, sa-ti spuna ce temeri au si sa se bucure impreuna cu tine - fac fata foarte bine situatiilor stresante si momentelor dificile si te ajuta prin asta sa treci si tu peste ele, - un excelent management al timpului si al prioritatilor - isi accepta greselile, vorbesc despre greselile lor cu tine, accepta si greselile tale - facilitarea proceselor vs. dirijarea lor, iti pun la dispozitie ceea ce ai nevoie - nu te fac sa te simti prost sau inferior, cu toate ca distanta e considerabila Ce trebuie sa cunoasca un lider pentru a reusi sa conduca un grup de oameni? Liderul are nevoie: 91 sa se cunoasca pe sine - calitati, defecte, preferinte, interese, valori sau moduri in care reactioneaza in anumite conditii; sa fie un bun cunoscator al oamenilor si, chiar, un bun psiholog, pentru a sti cum sa ii motiveze si conduca pe acestia; sa fie un bun cunoscator al mecanismelor unui grup si al modului acestuia de a reactiona in anumite conditii; sa cunoasca modalitatile de abordare ale conflictelor si conducerea acestora catre armistitiu. In general, liderul este obligatoriu cel care CREDE cel mai mult in proiectul de care se ocupa grupul. Liderul este cel care crede in obiectiv, dar si in echipa. Pentru a putea acorda incredere echipei sale, liderul trebuie sa isi acorde in primul rand lui increderea de a pune oamenii in cele mai bune roluri. Pentru acesta, trebuie sa isi cunoasca bine membrii echipei si punctele lor slabe si tari. Doar astfel, va putea realiza o echipa echilibrata si eficienta. Al doilea pas catre atingerea obiectivului de echipa ar fi MOTIVAREA oamenilor care alcatuiesc echipa. Acest lucru presupune in primul rand cunoasterea motivatiilor oamenilor si identificarea acestora cu proiectul. Cel de-al treilea pas este EXEMPLUL PERSONAL. Oamenii vor urma faptele. Liderul trebuie sa fie cel care sa se afle mereu in fruntea echipei, aratandu-le calea. In acelasi timp, el trebuie in permanenta sa asigure comunicarea in cadrul echipei si sa coordoneze conflictele. 